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 La presente investigación comprende el tema de la resistencia y gestión del cambio en el 
fortalecimiento de prácticas organizacionales en el ámbito productivo del sector alimenticio en 
una fábrica de origen familiar de la ciudad de Bogotá, la resistencia al cambio se comprende 
como un proceso natural de los individuos, personas, sociedades y claro está organizaciones, que 
enmarca la búsqueda del estado de confort de lo conocido debido a las ganancias que 
comprender el estar en la zona de confort. 
Como objetivo principal comprende identificar cuáles son los obstaculizadores que 
originan la resistencia al cambio en la compañía, así mismo busca reconocer la relación del 
liderazgo actual de los jefes en el proceso de gestión del cambio y finalmente establecer si hay 
influencia de las características de la población de trabajadores en la resistencia al cambio. 
La investigación de esta problemática se realizó por el interés en el rol de gestión humana 
y líderes de las compañías, como los responsables de apalancar el proceso de cambio en las 
organizaciones, enmarcadas en la consecución de objetivos organizacionales y a la vez el 
componente diferenciador de propender por el cuidado genuino de los colaboradores que 
integran las empresas del país. 
Por otra parte, a nivel académico es relevante indagar la resistencia al cambio, de 
compañías altamente eficientes y con adecuadas prácticas de cuidado de bienestar, seguridad 
salud en el trabajo y prácticas acordes con la legislación laboral, en un sector tan competitivo 
como lo es la industria alimentaria, el cual ha tenido altibajos económicos por la situación global 
que no es ajeno a nuestro país.  
Es así que el conocer sobre el tema de la resistencia al cambio y con ello como gestionar 
en aras de salir la zona de confort, cobra importancia en la medida que es una compañía 
 
7 reconocida por sus buenas prácticas de manufactura, integrada por jóvenes millennials en su 
mayoría, que tienen condiciones excepcionales de bienestar y que atraviesan por un proceso de 
cambio de un nuevo modelo de trabajo matricial enmarcado a seguir fortaleciendo sus prácticas y 
procesos organizacionales siempre pensando en continuar con la tradición del cuidado de sus 
colaboradores. 
La investigación se realizó mediante escala likert basada en los instrumentos de medición 
del cambio (IMC) García & Forero y la adaptación del cuestionario multifactorial de liderazgo 
forma corta de Bass y Avolio, aplicada a los líderes y trabajadores de la compañía, al equipo de 
jefes con énfasis en la valoración de la gestión del liderazgo. 
El modelo de investigación del presente estudio es propositivo, con un enfoque 
metodológico cuantitativo, siendo así el tipo de investigación descriptivo, optando por un diseño 
no experimental transversal, sin manipulación de variables. 
Como objetivo principal se busca identificar cuáles son los obstaculizadores que originan 
la resistencia al cambio en la compañía, así como la relación del liderazgo actual de los jefes de 
en el proceso de gestión del cambio y finalmente si hay influencia de las características de la 
población en la resistencia al cambio. 
En el capítulo 1, se realizará la contextualización del entorno económico del que 
pertenece la compañía objeto de investigación, viendo su tendencia en el mundo para finalmente 
comprender la situación en nuestro país. 
En el capítulo 2, se expondrá el proceso de investigación, partiendo de los antecedentes 
histórico a nivel organizacional de la fábrica de alimentos, realizando el mapa mental de la 
situación actual, se identificarán las preguntas y objetivos de la presente investigación, para así 
delimitar el modelo de investigación. 
 
8 Continuando en el capítulo 3, se contextualizará en el marco teórico el tipo de empresa 
familiar a la cual pertenece la compañía, continuando con algunas definiciones de gestión del 
cambio, para luego comprender la propuesta de los tipos de resistencia planteadas por Robbins y 
Judge, es así que se continúa y refiere el modelo de gestión de cambio del profesor Kotter, para 
que posterior a ello se describa el modelo de cultura organizacional de Denison, comprendiendo 
la generación millennials, su situación actual en nuestro país y finalmente se realiza el 
acercamiento a la caracterización y énfasis en el estilo de liderazgo transformacional. 
En el capítulo 4, se realiza el análisis de resultados partiendo de la encuesta realizada a 
los trabajadores, comprendiendo la caracterización de la población, identificación de las 
características generales de la resistencia al cambio de los colaboradores, se prosigue con el 
análisis de resultados de la encuesta de los líderes de proceso, la caracterización de la población 
de jefes, posterior a ello, se identifican las características generales resistencia al cambio jefes y 
finalmente se realiza el análisis de la principal variable que refieren los jefes en la encuesta 
respecto a resistencia en el liderazgo e innovación sobre la gestión del cambio. 
A continuación, en el capítulo 5, se realiza las conclusiones partiendo de las 
características generales población resistente al cambio, continuando con los hallazgos en los 
obstaculizadores identificados tanto en trabajadores como sus líderes de proceso y la relación del 
liderazgo de los jefes con la gestión del cambio que se vive en la compañía. 
Finalmente en el capítulo 6, se realiza la propuesta de intervención con el diseño del 
programa de gestión del cambio para fortalecer las prácticas organizacionales, según la 
planeación estratégica de la compañía, estableciendo actividades encaminadas a realizar el 
proceso de apropiación para los jefes del modelo de líder transformacional, la disminución de la 




This research focuses on the topic of resistance to change and change management in the 
strengthening of organizational practices in the productive sector of the food sector in a factory 
of family origin in the city of Bogotá. Resistance to change is understood as a natural process of 
individuals, people, societies and, of course, organizations, and involves the search for a state of 
comfort of what is known due to the gains that derive from being in that comfort zone. 
The main objective is to identify which are the obstacles that cause resistance to change 
in the company, also seeks to recognize the relationship between the current leadership of the 
leaders and the process of change management and to establish whether there is relationship 
between the characteristics of the population of workers and the resistance to change. 
This topic was chosen due to the interest in the role of human management and leaders of 
companies, as those responsible for leveraging the process of change in organizations, framed in 
the achievement of organizational objectives and at the same time the differentiating component 
of aiming for the genuine care of the employees that make up the companies of the country. 
On the other hand, at the academic level it is relevant to investigate the resistance to 
change, of highly efficient companies and with adequate practices of welfare care, occupational 
health safety and practices in accordance with labor legislation, in a sector as competitive as the 
food industry, which has had economic ups and downs due to the global situation that is not 
foreign to our country. 
Thus, knowing about resistance to change and how to manage it in order to leave the 
comfort zone, is relevant every time that the company is recognized for its good manufacturing 
practices, is composed mostly by young millennials and most of the employees have exceptional 
 
10 welfare conditions and are going through a process of changing a new matrix work model that 
looks for strengthening their practices and organizational processes, always thinking in 
continuing the tradition of taking care of their employees. 
The research was carried out using a Likert scale based on the instruments of 
measurement of change (BMI) García & Forero and the adaptation of the multifactorial short 
form leadership questionnaire of Bass and Avolio. This instruments were applied to the leaders 
and workers of the company, to the team of chiefs with emphasis on the assessment of leadership 
management. 
The research model of this study is proactive, with a quantitative methodological 
approach; besides this is a descriptive research and the design is a non-experimental transverse 
design, without manipulation of variables. 
The main objective is to identify which are the obstacles that originate the resistance to 
change in the company, as well as the relationship of the current leadership of the leaders in the 
process of change management and finally if there is an influence of the characteristics of the 
population in the resistance to change. 
Chapter 1, is focused on the contextualization of the economic surroundings of the 
company were the research was carried out. World tendencies will be described in order to 
understand our country’s situation. 
Chapter 2, addresses the research process, starting from the historical background at 
organizational level of the food factory, making a mental map of the current situation, besides 
questions and objectives of the present investigation will be identified in order to delimit the 
research model.  
 
11 Chapter 3, establishes which type company is the familiar company where the research 
was carried out. Continuing with some definitions of change management, in order to later 
understand the proposal of the types of resistance proposed by Robbins and Judge. So we 
continue and refer to the change management model of Professor Kotter, so that after that the 
Denison organizational culture model is described, including the Millennials generation, its 
current situation in our country and finally the approach to the characterization and emphasis on 
the style of transformational leadership.  
In chapter 4, the results are analyzed based on the survey carried out on the workers, 
including the characterization of the population, the general characteristics of the resistance to 
change of the collaborators are identified, and the analysis of the results of the survey of the 
leaders of the process, the characterization of the population of chiefs, after that, the general 
characteristics of resistance to boss change are identified and finally the analysis of the main 
variable referred by the leaders in the survey regarding resistance in the leadership and 
innovation on change management.  
Then, in chapter 5, the conclusions are made starting from the general characteristics of 
the population resistant to change, continuing with the findings in the obstacles identified in both 
workers and their process leaders and the relationship of the leadership of the heads with the 
management of the change that is lived in the company.  
Finally in chapter 6, the intervention proposal is made with the design of the change 
management program to strengthen the organizational practices, according to the company's 
strategic planning, establishing activities aimed at carrying out the appropriation process for the 
heads of the model of transformational leader, the decrease of resistance in teamwork and the 
strengthening of assertive communication. 
 
12 1. Contextualización 
 
El grupo empresarial al cual pertenece la fábrica de producción de alimentos de la cual se 
desarrollará el presente trabajo de grado, tiene presencia en 10 países de América latina, con una 
trayectoria de 40 años en el mercado, de origen colombiano y de tipo familiar, que en su política 
de gobierno tiene familiares solo para la junta de seguimiento más no hace presencia en ninguna 
operación, se consolida como referente industrial en el sector alimentario por su excelente nivel 
de calidad a nivel de sus procesos y talento humano que integra cada unidad en la región. 
La presente investigación se realizará en una de las unidades del grupo, que por 
cuestiones de confidencialidad no se permitió publicar el nombre de la compañía, por ello la 
fábrica de alimentos se reconocerá como LA EMPRESA; está se encuentra ubicada en la zona 
industrial de Bogotá, fue creada con una razón social propia hace 7 años. 
LA EMPRESA tiene un mix de productos alimenticios que comprende, insumos para 
otros sectores alimenticios y productos terminados del sector repostería. Su foco de trabajo es la 
manufactura de los productos secos y pastosos del grupo, es decir que en su proceso de 
producción se hace a través de mezclas o molienda, con los más altos estándares de calidad, 
innocuidad, responsabilidad social y ambiental, su visión es ser la empresa líder del mercado 
latinoamericano. 
Su proceso productivo ha tenido en los últimos dos años afectaciones por la situación 
económica del país, en el 2017 tuvo a favor la tasa cambiaria lo cual le permitió realizar una 
gestión de materias primas favorables, sin embargo dentro de la proyección para el próximo 
quinquenio requiere fortalecer aún más las prácticas organizacionales en respuesta al mercado 
regional que exige tener los más altos estándares a nivel productivo, medio ambiente y del 
 
13 cuidado de los colaboradores, es decir con responsabilidad social no solo en la comunidad sino 
a nivel de la gestión del talento humano propendiendo por su desarrollo y bienestar. 
Tendencia sector alimentario en el mundo 
Para el 2016 Oxfam, una ONG del Reino Unido realiza una campaña sobre la industria 
alimentaria y sus prácticas, en ello se focaliza en diez compañías que según la ONG controlan el 
mercado alimentario en el mundo, Nestle, PepsiCo, Unilever, Mondelez, Coca-Cola, Mars, 
Danone, Associated British Foods (ABF), General Mills y Kellogg's, estas en conjunto tuvieron 
ganancias de más de US$1.100 millones diarios. (BBC, 2016) 
El fondo monetario internacional (2018), refiere que el crecimiento a nivel general de la 
economía mundial “en el 2017 fue 3,8%, el más rápido desde 2011. Se prevé que el crecimiento 
mundial aumente a 3,9% tanto en 2018 como en 2019.” Todo ello quizás es el logro ya que la 
economía global no tiene fronteras, los mercados hoy en día están conectados a través de 
tratados, políticas y convenios que permiten el intercambio comercial, financiero y productivo 
casi sin restricciones, las comunicaciones e internet han jugado también un papel importante en 
este sentido, abriendo las puertas del comercio internacional y así también las tendencias en el 
consumo. 
Es así que en los estudios de tendencias como el realizado por Mintel (2018), revelan que 
la situación cambiante del mundo, el ritmo acelerado, la situación política y hasta las prácticas de 
manufactura han generado en el consumidor una preocupación por tener una vida alimentaria 
sana, por ello se han originado políticas en pro del cuidado de la vida, es el caso de la regulación 
en el uso elevando de niveles de sodio, azúcar, o grasas, así mismo están fortaleciendo las 
normativas de etiquetado de los productos que propenden por la claridad de la declaración de los 
 
14 elementos e insumos usados y sus efectos, además de este proceso interno de fabricación, se 
está llegando a revisar las prácticas ambientales y de responsabilidad social. 
La globalización ha permitido que se encuentre gran variedad de posibilidades de 
opciones en el mercado, lo cual a la vez hace que la oferta, la demanda y con ello el precio de 
venta sea reñido, colocando así a las compañías a trabajar en pro de tener ofertas atractivas, 
rentables y a la vanguardia de las necesidades del consumidor, sin embargo, la tendencia en los 
últimos años ha mostrado que se está atravesando por altibajos por la crisis económica y política 
a gran escala en el mundo, lo cual no ha sido ajeno a nuestro país.  
Sector alimentario en Colombia 
El Departamento Administrativo Nacional de Estadística DANE (2016), reporta que en 
Colombia, a nivel general en el sector industrial había 726.261 personas ocupadas para ese año, 
el 80,6% de ellas fueron contratadas permanentemente, la participación en lo que compete al 
sector de elaboración de otros productos alimenticios fue de una contratación del 8.2% es decir 
unas 59.627 personas ocupadas para ese año; de los cuatro grupos importantes industriales, los 
productos alimenticios tuvieron un crecimiento bruto respecto al año anterior del 11.3%, siendo 
Bogotá el mayor centro productivo con un 54.1%, es importante desatacar que los mayores 
costos y gastos de operación fabril fueron en el consumo de materias primas y empaques 
representados en un 88.6%. 
 Pero el 2017 no fue un buen año para la industria del país, el costo de las materias primas, 
la fluctuación del dólar y la reforma tributaria fueron algunos factores que jugaron en contra de 
los empresarios, sin embargo, el proceso de paz fue un elemento que permitió inversiones y 
esperanza en un año poco favorable, es así la encuesta de opinión industrial del Asociación 
 
15 Nacional de Industriales ANDI (2017), concluye que algunos sectores alimenticios obtuvieron 
un crecimiento del 0.3% con una pérdida de ventas en toda la categoría del 1.3%. 
 El 2018 en Colombia presenta un panorama alentador, “De las 39 actividades industriales 
representadas por la encuesta, un total de 21 registraron variaciones positivas en su producción 
real, sumando 3,1 puntos porcentuales a la variación total anual (1,5%); los 18 subsectores 
restantes con variaciones negativas en conjunto restaron 1,6 puntos porcentuales a la variación 
total” (Dane, 2018). 
 Sin embargo, al realizar una revisión detallada, en este informe de la variación de la 
producción año corrido, es decir desde febrero 2017 a febrero 2018 generó una desaceleración en 
los puestos ocupados en un 1,9%, así mismo de los 18 sectores que presentaron variaciones en 
contra se encuentran que en la elaboración de otros productos alimenticios obtiene una variación 
negativa de 3.0%. 
 Es así como el sector alimenticio aún presenta dificultades a nivel operacional e incluso 
ha generado afectaciones en los puestos de trabajo, por lo tanto, toma fuerza la necesidad de 
generar procesos a un costo rentable y con valor agregado para el consumidor, todo ello en la 
medida de recuperar mercado y reactivar las ventas en este sector. 
 Por ello cobra importancia la necesidad de estar a la vanguardia de los cambios que exige 
el mundo de hoy, requiere que la fabricación de alimentos en Colombia sea bajo los mayores 
estándares de calidad, inocuidad, con conciencia social y ambiental, y por lo tanto para poder 
cumplir con estos propósitos es necesario que sus procesos, procedimientos y practicas estén a la 
altura de las mejores políticas y estándares mundiales.  
Paralelo a la gestión del cambio como mecanismo de continuidad del negocio, también es 
prioritario la mentalidad de cambio ante la forma de hacer las cosas estructurada de algunos 
 
16 líderes, que han sido formados en la academia al control riguroso del proceso y que hoy por 
hoy exige tener la flexibilidad mental y del proceso, al entender las particularidades que 
acontecen a nivel personal que pueden modificar las actividades en algún momento sin perder el 
control de este. 
Esta situación cambiante del mercado laboral en el sector alimentario tanto en lo que 
refiere el contexto internacional, además de la situación económica, política de nuestro país y del 
estilo de líderes que se requieren para ello, exigen que empresas como LA EMPRESA estén 
preparadas para asumir los cambios demandantes que el entorno demanda y por ello cobra 
relevancia la construcción de un modelo para la gestión del cambio, que debe ir en este sentido, 
al generar prácticas organizacionales que originen adaptación e innovación siendo algo natural y 














17 2. Proceso de Investigación 
 
Problema de Investigación 
Antecedente histórico a nivel organizacional de LA EMPRESA. 
 
El grupo corporativo al que pertenece la EMPRESA, desde que empezó hace 40 años, en 
su forma de direccionar siempre buscó el trato humano, promoviendo el concepto de una 
segunda familia en la organización, generaron una estructura robusta con beneficios que 
sobrepasan lo que se encuentra hoy en día en el mercado laboral, así mismo permitía integrar 
algunos colaboradores que no tenían experiencia o formación en el cargo, con él único fin de 
apoyar a los más desvalidos, dejando a un lado la medición de su desempeño a nivel individual, 
se realizaba seguimiento de indicadores necesarios para una adecuada operación, pero no se 
evolucionó en ellos, sin embargo se consolidó una identidad en torno a la gratitud y lealtad 
generadas por estas prácticas, así siempre se daban los resultados esperados, inmersos en el 
compromiso y respaldo de los colaboradores que integraban la compañía. 
Con la reestructuración de las áreas industriales y residenciales en el país, se optó por 
tener un nuevo modelo de negocio, trasladando la compañía en Bogotá a varias sedes, dando a 
cada unidad una razón social diferente, con su propio gobierno pero que se conectaran a nivel 
comercial con la unidad principal, su forma de direccionar sus compañías permitió que cada 
unidad funcionará totalmente independiente, sin una identidad unificada en todo el grupo a nivel 
regional, sin unos lineamientos alineados o divulgados a todos sus colaboradores desde la casa 
matriz en cuanto a metas anuales o procedimientos estandarizados, sin organigramas o 
divulgación de planeación estratégica, su meta era cumplir con el día a día en sus operaciones. 
Es así como hace 7 años se crea la fábrica en Bogotá, delegando la responsabilidad de 
jefaturas en colaboradores que venían trabajando con la casa matriz, el objetivo era mantener una 
 
18 producción con la más alta calidad donde se fortaleció la mejora continua en el desarrollo de la 
maquinaria industrial. Este equipo de trabajo sin experiencia en el nuevo rol, asumirían como 
líderes de proceso en una fábrica totalmente nueva, desarrollando una forma de pensar y hacer 
las cosas con una alineación clara, y es el de arrancar una nueva unidad especializada en la 
producción de insumos alimenticios de los productos encomendados, generaron fortalezas a nivel 
de procesos de manufactura, pero con poca experiencia en la gestión de colaboradores, es así que 
se percibían en compañeros de trabajo más que líderes inspiradores.  
Desde el 2017 se comienza a consolidar una nueva estructura organizacional matricial 
con lo que se establece un modelo de trabajo por procesos, esto hace que se requiera muchos 
nuevos colaboradores en las direcciones regionales ya que dentro de la actual fuerza de trabajo 
no tenía las personas competentes para esos nuevos roles. Estos líderes con alto conocimiento en 
el proceso, que vienen de diferentes culturas organizacionales, generaron diferencias entre estilos 
de liderazgo y de proceder, todo hasta que se unificaron criterios y procedimientos entre esas 
jefaturas y paulatinamente se fueron comunicando a sus equipos primarios de trabajo.  
La alineación entre criterios de las direcciones regionales, sumado a la reorganización de 
actividades, así como el manejo hermético de la información de estos cambios ya que no se 
podía comunicar y bajar a toda la organización más allá de los dueños de proceso o equipos que 
serían alineados en este primer momento, hasta tener certeza de las actividades a realizar, generó 
demoras en procesos y malestar hacia los mandos medios del grupo. 
Después de cinco años de creada LA EMPRESA, el grupo decide fortalecer su forma de 
direccionamiento estratégico enfocándose en el fortalecimiento y desarrollo de las mejores 
prácticas organizacionales, generando una identidad unificada en toda la región, así potencializar 
todas las compañías a nivel mundial, rompiendo con el esquema de trabajo por unidades de 
 
19 negocio totalmente independientes con el que se organizaron las fábricas, nuevamente así 
empezó un proceso de transformación, dando continuidad al bienestar de su equipo de trabajo, 
pero en aras de tener las mejores prácticas en todos los ámbitos de la compañía, requiere 
modificar, estandarizar y comunicar la forma en que se realizan algunas tareas, se debe 
consolidar un seguimiento más riguroso, gestar una medición de KPIs más complejos en todas 
las jefaturas y valoraciones de desempeño a los colaboradores. 
Finalmente se consolida este año 2017, la evolución de las visiones de cada unidad 
operacional a compartir la visión regional de ser la empresa líder del mercado latinoamericano en 
el sector alimenticio, esto quiere decir que de la mano con el desarrollo de competencias, 
conocimiento y nuevas funciones se debe ejecutar a todos los niveles esta transformación en los 
procesos y procedimientos.  
Líderes y nuevos procesos en LA EMPRESA. 
 
Al proyecto de la fábrica de investigación se le delegó a un equipo de colaboradores que 
venía de la casa matriz, muchos de estos nuevos jefes no tenían en su antiguo rol gente a cargo, 
fueron elegidos por ser destacados en sus actividades y por ello se les encomendaría el arranque 
de esta unidad, deberían dirigir sin acompañamiento cercano para su formación en competencias 
blandas, entregándoles la responsabilidad de un nuevo modelo de negocio que gracias a su 
empeño y dedicación hoy en día es considerado como uno de los más exitosos en el país. 
Para el 2017 se alineo el manejo del bienestar de sus trabajadores en LA EMPRESA, 
implementando beneficios extralegales que se tenían en otras unidades, se realizó en esta primera 
fase, el fortalecimiento de las comunicaciones organizacionales, estableciendo canal de 
televisión, páginas web, email corporativo a todo nivel para que comprendieran la planeación 
estratégica que se podía divulgar en todas las unidades de negocio incluyendo la fábrica. 
 
20 En LA EMPRESA el liderazgo de los jefes del proceso operativo era enfocado solo en 
el cumplimiento de las órdenes de producción, un trato impersonal que se enfocaba en el día a 
día de las actividades netamente laborales, así mismo a nivel general de todas las jefaturas se 
generó un nivel de confianza entre jefes y colaboradores que permitía una disciplina flexible con 
el compromiso de cumplir siempre con las actividades encomendadas. 
En ese año se desarrolló un modelo de competencias para toda la región, donde se busca 
que los comportamientos de sus colaboradores sean unificados y busquen la excelencia tanto en 
el proceso como en el trato entre ellos, este fue aprendido por todas las compañías a todo nivel, y 
se generó un programa especial de capacitación en procesos de gestión del talento humano para 
los líderes, con énfasis en el direccionamiento de sus equipos de trabajo, trato humano, respeto 
de las individualidades pero siempre enfocado en el cumplimiento de los objetivos, siendo una 
debilidad del equipo de jefes de LA EMPRESA, ya que cada uno había generado un estilo de 
liderazgo que no es el esperado en este enfoque. 
En este 2018 se dará continuidad al proceso de cambio, implementando en LA 
EMPRESA, control, seguimiento, monitoreo y mejora en todas las actividades, haciéndola 
mucho más eficiente, a través de KPIs, evaluaciones de desempeño y nuevos procesos alineados 
a lo que la casa matriz comunicó en su momento a los responsables de la compañía, de la mano 
de la consolidación de un estilo de liderazgo inspirador, donde los jefes tengan la misión de 
acompañar más allá de lo laboral a sus equipos de trabajo y propender por un bien-estar, no solo 
de las actividades conmemorativas y prestaciones extralegales sino de un sentido de 
responsabilidad social hacia el interior de sus unidades. 
Es así como surge la necesidad de generar planes de acción para realizar una adecuada 
gestión del cambio en el proceso de fortalecimiento, estandarización y ejecución de las prácticas 
 
21 organizacionales para estar a la vanguardia del mercado, esta vez le corresponde la alineación 
al personal a nivel administrativo y operativo de la unidad fabril en Bogotá. 
Colaboradores de LA EMPRESA 
 
 LA EMPRESA, tiene un componente diferenciador y es el predominio de 
colaboradores jóvenes, considerada así la fábrica millennials, en su mayoría por personal nivel 
operativo con una educación básica secundaria, son pocos los trabajadores que han tenido 
continuidad laboral desde la primera compañía y que superen los 40 años, debido a la tradición 
de los fundamentos del grupo, este  último grupo de colaboradores consideran que se les debe 
más beneficios a pesar de tener las mejores condiciones laborales.  
Los colaboradores han tenido flexibilidad en el seguimiento en sus actividades a nivel 
individual y por ello la disciplina sobre todo en los operarios está enfocada en el cumplimiento 
de buenas prácticas de manufactura y calidad. 
Se ha empezado a ver muestras de resistencia, quizás como respuesta a la incertidumbre, 
el miedo a lo no conocido o comunicado junto con la creencia de perder los beneficios 
adquiridos por sus resultados, quizás porque de otras unidades han prescindido de colaboradores 
que no estaban siendo eficientes o que tenían malas prácticas en sus competencias, 
probablemente por estas decisiones en otras empresas, consecuencias se empieza a ver la 
negativa a ser valorado su desempeño a nivel individual o participar de otras actividades 
diferentes a las de su rol. 
En este proceso de cambio que empezara con los colaboradores de LA EMPRESA, se 
debe dar continuidad y prioridad al cuidado del capital humano como eje fundamental para el 
cumplimiento del nuevo modelo de gestión del talento humano y de negocio en la fábrica, pero 
con procesos y procedimientos en todas las áreas a la vanguardia del mercado es necesario 
 
22 preguntarse y confirmar ¿Cuáles son las causas que influyen en la resistencia al cambio en LA 
EMPRESA? 
Es por ello por lo que es necesarios estudios como el realizado Méndez (2015), en su 
tesis de investigación refiere los elementos que influyen para generar resistencia al cambio 
organizacional en entidades públicas, el rol que desempeña los líderes como agentes de cambio y 
los efectos psicosociales para los trabajadores. 
Es así, que el papel de las organizaciones es el estar preparada para asumir los cambios 
como proceso normal de la mejora continua, no solo con el fin de ser sostenibles en el tiempo 
económicamente, sino de ser sostenibles y responsablemente coherentes con la administración 
del capital humano que comprenden sus empresas, generando directrices internas y con ello 
culturas organizacionales que asumen el cambio como algo natural y necesario, para asumir el 
compromiso de hacer empresa de forma consciente y respetuosa de sus trabajadores sin tener que 
depender totalmente de una legislación regulada por el estado que no garantiza las condiciones 
dignas de trabajo o de sustento para los Colombianos, y con los mejores estándares que 









23 Mapa Mental 
Grafica 1. Mapa mental 
 
 
Fuente: elaboración propia 
 
Pregunta de Investigación 
Por lo tanto, el investigador se cuestiona: 
PREGUNTA GENERAL: ¿Qué programa de gestión de cambio organizacional permitirá 
realizar una adecuada transición para el fortalecimiento de las prácticas organizacionales, 
basadas en la planeación estratégica en LA EMPRESA de Bogotá? 
PREGUNTA ESPECÍFICA 1: ¿Cuáles son los obstaculizadores que originan la 
resistencia al cambio en LA EMPRESA? 
 
24 PREGUNTA ESPECÍFICA 2: ¿Cómo influye el liderazgo actual de los jefes de LA 
EMPRESA en el proceso de gestión del cambio? 
PREGUNTA ESPECÍFICA 3: ¿influyen las características de la población en la 
resistencia al cambio? 
Objetivo general 
En consecuencia, los objetivos de la presente investigación son: 
OBJETIVO GENERAL: Diseñar un programa de gestión del cambio para fortalecer las 
prácticas organizacionales, según la planeación estratégica en una fábrica de alimentos de 
Bogotá. 
Objetivos específicos 
OBJETIVO ESPECÍFICO 1: Identificar cuáles son los obstaculizadores que originan la 
resistencia al cambio en la compañía. 
OBJETIVO ESPECÍFICO 2: Identificar la relación del liderazgo actual de los jefes de 
LA EMPRESA en el proceso de gestión del cambio. 
OBJETIVO ESPECÍFICO 3: Identificar si hay influencia de las características de la 
población en la resistencia al cambio. 
Alcance y limitaciones 
El presente trabajo de grado es desarrollado en una fábrica de alimentos en Bogotá. En 
principio su objeto de investigación es con fin académico, pretende identificar la dinámica de la 
interacción entre el ADN de la compañía y la cultura organizacional que facilitan el proceso de 
cambio en la fábrica de alimentos en Bogotá. 
 
25   Su limitación radica por cuestiones de confidencialidad, el no publicar el nombre de la 
compañía y datos financieros de la planeación estratégica, no se referencian en el presente 
documento, pero se tendrán en cuenta en el instrumento. 
Justificación 
La investigación apoyada por la Universidad Nacional en el 2009, sobre la 
transformación organizacional y prácticas innovadoras de gestión humana, realiza un recorrido 
teórico sobre la gestión del cambio y su incidencia en la economía y en las organizaciones y 
estas como transforman el rol de y el foco de las prácticas de recursos humano,  de las cuales se 
dedujo: “Desde otra perspectiva se halló que las teorías de sistemas, campo de fuerzas y cambio 
técnico encuentran en fuerzas externas a la organización la principal fuente motivadora hacia el 
cambio, mientras que el desarrollo organizacional lo percibe como una decisión interna de 
adelantar cambios planeados”. Calderón, Cuartas y Álvarez (2009, p. 164). 
Como profesional en gestión humana siempre se ha cuestionado del rol que tenemos en 
las organizaciones por el cumplir con una visión organizacional y ser promotores de cambio sin 
descuidar de los colaboradores que se tienen en la compañía, lo cual se ha identificado en el 
estudio de Calderon. 
En el 2011 la universidad Católica del Norte en su revista virtual, publica la investigación 
de empresas del sector productivo, educativo y público del departamento de Caldas, en donde 
analizan la incidencia de la cultura organizacional y la gestión del cambio para la gestión del 
conocimiento. “Para generar espacios asertivos de cambio en las organizaciones debe 
desarrollarse la resiliencia, a partir de recuperar la confianza, aprendiendo a conocer a los grupos 
de interés, a la comunidad, a los otros sectores…Una gestión de cambio que reconozca los 
 
26 factores sociales y humanos en el ámbito de las organizaciones, personas y comunidad.” 
(López, Marulanda e Isaza Echeverri, p. 21) 
La gestión del cambio ha pasado a ocupar unas de las prioridades en el campo de 
investigación y así mismo de gestión dentro de las organizaciones, en las últimas dos décadas se 
ha consolidado su análisis para identificar características dentro de las compañías a manera 
descriptiva, como mecanismo de comprensión del comportamiento de los trabajadores, sin 
embargo los estudios a nivel industrial en el sector alimenticio son guardados con recelo, es por 
ello que esta investigación cobra importancia ya que permitirá comprender la solución a la 
inquietud de cómo realizar la gestión de cambio con relación con la consecución de objetivos y 
fortalecimiento de prácticas organizacionales en el sector industrial alimentario, ya que su 
estudio no es abiertamente divulgad en este sector. 
Siendo así obvio el llamado a los directivos de las organizaciones y profesionales en 
gestión del talento humano, es el ser aliados estratégicos para la consecución de la misión de las 
organizaciones de las cuales hacen parte, pero así mismo hoy en día cobra mayor relevancia el 
propender por el cuidado y seguridad del colaborador, esto último yendo va más allá del sistema 
de gestión a nivel industrial o antes llamado de salud ocupacional, quiere decir que se requiere 
prácticas de gestión que contribuyan al desarrollo y cuidado del capital humano, por su bienestar 
y desarrollo a nivel profesional y en lo posible a nivel personal, configurándose como principio 
del rol que tiene las empresas y así el área de recursos humanos en la industria de nuestro país. 
En este sentido, es por ello por lo que trasciende en el mercado laboral, como la 
administración de la cultura organizacional es uno de los ejes centrales de la gestión 
organizacional, cobra así relevancia el estudio de la gestión del cambio, como mecanismo de 
adaptación de las personas y sus comportamientos según las necesidades de las empresas y sus 
 
27 entornos, por lo tanto surge la relevancia de realizar la presente investigación cuestionando 
¿de qué forma la cultura organizacional y con ella la resistencia al cambio puede o no apalancar 
la efectividad y eficiencia de las compañías que se enfrentan a constantes cambios? y con ello 
¿cuál sería la metodología para realizar una adecuada gestión del cambio que permita generar 
mejores empresas? 
Por lo tanto, es importante recapitular que hoy por hoy las compañías deben ser agiles en 
la toma de decisiones, tener presente la diversidad de necesidades y de situaciones difíciles de 
controlar como lo son: el mercado económico y laboral, las políticas de gobierno o hasta el 
estado del clima, por mencionar algunos factores que pueden llegar a incidir en la estabilidad de 
las empresas.  
El tener una compañía del sector industrial alimenticio que esta permeada por 
colaboradores jóvenes y que no es ajena a la realidad del país y la tendencia del mercado laboral, 
donde las generaciones actuales les afana múltiples necesidades así como el interés de 
crecimiento laboral y económico cada vez más acelerados, y con ello así con dificultades en 
generar lealtad, identidad y sentido de pertenencia hacia LA EMPRESA, son características cada 
vez más escasas en los trabajadores que hacen parte de la actual fuerza de trabajo, consolidado 
así una rotación alta en las organizaciones pero con una particularidad especial y es que en la 
fábrica la rotación es casi nula.  
Todos estos temas pueden llegar a ser álgidos en la estabilidad de las compañías en este 
momento, sumado a la necesidad de estar en el mundo globalizado, conectados y a la vanguardia 
de las mejores prácticas, por ello el tema del cambio cobra ahora junto con la cultura un papel 
fundamental en las prácticas de la gestión del talento humano. 
 
28 Es así como el presente trabajo permitirá identificar una propuesta de programa que 
permita la gestión del cambio en un contexto organizacional que rompe con el paradigma de 
fábrica, con altos estándares de trabajo, pero con un nivel de rotación nulo y siempre 
propendiendo por el buen ambiente de trabajo y el cuidado de sus colaboradores. 
El origen de la fábrica y correspondiendo a los lineamientos del grupo al cual pertenece, 
se tiene como prioridad el cuidado por el capital humano de la organización, y por ello que se 
debe propender por la alineación de políticas que fomenten y cuiden el equilibrio de la vida 
personal y laboral, el respeto por sus colaboradores, una identidad sólida que genere valor y 
desarrollo de las competencias del ser, del conocer y del hacer y así también garantizar el 
cuidado del talento humano, como el componente más importante en la proyección de una 
compañía modelo en el mercado nacional en prácticas laborales y la rentabilización de la misma. 
Por lo tanto el marco de referencia es que en la fábrica tiene la característica de una 
cultura organizacional en donde se tiene en sus objetivos el real cuidado del colaborador así 
como la consolidación en sus metas de fortalecimiento de sus prácticas organizacionales, 
establecimiento de indicadores de gestión y evaluaciones de desempeño a nivel individual, así 
como una genuina identidad y lealtad hacia la compañía, propenderá por gestar un programa de 
cambio y con ello ir moldeando una cultura que esté preparada para los cambio, sin perder la 
esencia de ser un medio productivo pero siempre al cuidado de su capital humano, con ello se 
aprovecharía de mejor manera las fortalezas y oportunidades de mejora en la misma, como 
mecanismo de adaptación a los constantes cambios de los que hoy en día las compañías deben 
estar preparadas, teniendo presente que el foco de recursos humanos en el conseguir la misión 
con las personas y no a pesar de las personas. 
 
29 Cronograma de investigación 
Tabla 1 
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30 Modelo de Investigación 
El modelo de investigación del presente estudio es de nivel propositiva, ya que busca la 
viabilidad del proyecto a través de un programa de cambio para una cultura basada en el cuidado 
y gestión del talento humano en la fábrica de alimentos. 
Enfoque de la investigación 
 El enfoque metodológico es cuantitativo, en cuanto a su intencionalidad busca la 
explicación y en cuanto a en cuanto a la realidad busca predecirla de una forma más objetiva. 
(Quintana, 2006) 
Tipo de investigación 
En este trabajo se optó por la investigación descriptiva, que según Hernández Sampieri: 
Es utilizada para describir situaciones y eventos (es decir cómo es y cómo se manifiesta 
determinado fenómeno) los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades 
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenómeno que sea 
sometido a un análisis. Este tipo de estudio mide o evalúa diversos aspectos del fenómeno 
a investigar. Es decir, en el estudio descriptivo se selecciona una serie de aspectos y se 
mide cada una de ellas independientemente, para así describir lo que se investiga. 
(Hernández, 1998. p.60) 
Aproximación de la investigación 
El alcance de la investigación “busca especificar propiedades y características 
importantes de cualquier fenómeno que se analice. Describe tendencias de grupo o población” 
(Hernández, Fernández, Bautista. 2014, p. 92) 
 
 
31 Diseño de la investigación 
 El presente estudio es no experimental transversal, sin manipulación de las variables, se 
observan los fenómenos tal como se dan, para después analizar la relación entre los hechos, así 
mismo es transversal, ya que la recolección de datos en un momento y tiempo único, 
describiendo las variables para así analizar la relación en ese momento. (Hernández, et al., 2014, 
p. 152) 
Método de la investigación 
El método es no experimental basado en la experiencia y verificable en estadísticas. 
 
Instrumento de la Investigación 
La investigación se realizó mediante escala de medición de actitudes tipo Likert, 
elaboración propia basada en los instrumentos de medición del cambio (IMC) García & Forero y 
la adaptación del cuestionario multifactorial de liderazgo forma corta de Bass y Avolio, aplicada 
a los líderes y trabajadores de la compañía, al equipo de jefes con énfasis en la valoración de la 
gestión del liderazgo. 
 
Población y muestra 
Se contará con el 100% de la población completa de la compañía, 82 colaboradores. Se 
usa la técnica de muestreo no probabilístico intencional, en cuanto abarca a todo el equipo de 
trabajo de la fábrica de alimentos. 
 NZ2pq 
n =           _____________ 
    (N-1) E2 + Z2 pq 
 
Z = Confianza 90% = 1,64 
E = Error 5% 
α = 0,5 
N = Total de la población 82 
Z= 1.96 al cuadrado (si la seguridad es del 95%)  
 
32 p = probabilidad de éxito esperado (en este caso 5% = 0.5)  
q = probabilidad de fracaso esperado 1 – p (en este caso 1-0.5 = 0.5 
 
Muestra líderes de proceso 
 
n = (11)*(1.64)2*(0.5)*(0.5) 
    ______________________ 
(11-1) *(0.5)2 + (1.64)2*(0.5)*(0.5) 
 
n = (11)*(2.6896)*(0.25) 
    ______________________ 
(10) *(0.0025) + ( 2.6896)*(0.25) 
 
n =   (11)*(0.6724) 
    ________________ 
      (0.025) + (0.6724) 
 
n =   7.3964 
    __________ 
        0.6974 
 




n = (71)*(1.96)2*(0.5)*(0.5) 
    ______________________ 
(71-1) *(0.5)2 + (1.96)2*(0.5)*(0.5) 
 
n = (71)*(3.8416)*(0.25) 
    ______________________ 
(70) *(0.0025) + ( 3.8416)*(0.25) 
 
n =   (71)*(0.9604) 
    ________________ 
      (0.175) + (0.9604) 
 
n =   68.1884 
    __________ 
        1.1354 
 




33 3. Marco Teórico 
 
 Las organizaciones que controlan las economías pueden ser de tipo familiar, dentro de 
estas se puede realizar clasificaciones al igual que sucede cuando se habla de los tipos de 
sociedades, estas compañías familiares han asumido el reto de tener practicas enfocadas a la 
eficiencia todo ello para el cumplimiento de sus metas y ser sostenibles en el tiempo, por lo 
tanto, deben desarrollar los mejores procesos y en caso de las organizaciones industriales los 
mejores productos. 
Es por esto por lo que deben estar preparadas para asumir los cambio, sin importar si son 
de tecnología, legislaciones, procesos, e incluso economías, estados climáticos, transformaciones 
culturales, entre muchos tantos, para lograrlo es importante conocer el estilo de liderazgo que 
apalanque los resultados, pero también que acompañen los cambios y desafíos, así mismo es 
indispensable establecer cuales factores dentro de la organización pueden llegar a ser promotores 




 Se considera que “la sociedad de familia es aquella organización en la cual más del 50% 
del capital pertenece a una misma familia” (Superintendencia de Sociedades, 2006, p. 19), este 
tipo de sociedades están controlando el mercado laboral, constituyendo micro, medianas y 
grandes empresas. 
 La familia es así no solo el núcleo de la sociedad, también ha logrado consolidarse como 
una forma de organización económica que puede llegar a ser rentable y duradera. 
 
34  Según el índice global de empresas familiares (Centro para Empresas Familiares de la 
Universidad de St. Gallen, 2017), que realiza el ranking de las 500 compañías familiares más 
grandes en el mundo tomando como referencia sus ingresos, registró en sus tres primeras 
posiciones encabezando el listado a Wal-Mart Stores, Inc. de Estados Unidos fundada en 1962, 
le sigue Volkswagen AG, originada en 1973 en Alemania y finalmente Berkshine Hathaway Inc. 
quien tuvo su comienzo en el año 1955 y es también de Estados Unidos de América, en este 
listado también se encuentran dos compañías Colombianas, en el puesto 380 el Grupo Aval 
Acciones y valores S.A. quien arranca operación en el año 1971 y cerrando el listado en el 
puesto 500 Arcos Dorador Holdings Inc. fundada en el 2007. 
 Como es evidente la empresa familiar puede llegar a ser una maquinaría a nivel 
económico que sobrepasa barreras entre países, muchas de estas organizaciones cuentan con 
sedes en locaciones diferentes a su lugar de origen, pero también es importante comprender la 
dinámica que gira al interior de estas sociedades y que pueden permitir que se perpetúen y 
puedan continuar funcionando. 
Modelo empresas familiares. 
El profesor Alberto Gimeno, tiene una amplia trayectoria y es considerado un experto en 
empresa familiares creador del modelo teórico con participación de empresas de todo el mundo, 
clasificándolas según su tamaño, estructura familiar y nivel de profesionalización, es así que 
tiene una clasificación de 6 tipos de organizaciones familiares, el modelo capitán, el modelo 
emperador, el modelo equipo familiar, el modelo familia profesional, el modelo corporación y el 
modelo grupo de inversión familiar. (Escuela Superior de Administración y Dirección de 
Empresas, S.A. p.43) 
 
35 Modelo capitán. 
Son negocios pequeños al control del líder familiar, bien sea madre o padre, donde su 
formación académica no es profesional. 
Modelo emperador. 
 Son compañías más estructuradas, medianas o grandes, donde el dueño la dirige y 
controla a través de su experiencia e intuición por ello todas las decisiones dependen de este 
empresario, por ello el nombre de emperador. 
Modelo equipo familiar. 
 Estas asociaciones de tamaño bajo o mediano, que propenden por la continuidad del 
negocio, todos en la familia trabajan al servicio de esta, sin embargo, la complejidad o 
estructuración del negocio es aún bajo. 
Modelo familia profesional. 
 Son compañías medianas o grandes, que es propiedad y está dirigida por la familia o 
grupo de familias, el componente diferenciador a parte del tamaño de la organización es que ya 
se encuentra una preocupación por la formación académica, es así ya son organizaciones 
dirigidas por profesionales en el campo que administran. 
Modelo corporación. 
 Son empresas grandes, donde la familia es la dueña, pero ya no hacen parte de la fuerza 
de trabajo de forma permanente, hacen parte de los órganos de control o de dirección en la toma 
de decisiones, más no están en la gestión del día a día dentro de la organización. En tal caso solo 
participa algún familiar por solicitud de los directivos de la empresa a razón de algún proyecto o 
por su experticia. 
 
36 Modelo grupo de intervención familiar (GIF). 
 Son empresas grandes, donde la asociación de familiares aporta su patrimonio, pero no 
son responsables por la gestión de sus organizaciones, su objetivo es la inversión del patrimonio 
y generan alianzas con ese fin. Por su tamaño y por la forma en que los dueños hacen parte de la 
junta directiva más no participa activamente en el grupo, según estos modelos, LA EMPRESA 
del presente estudio corresponde a una empresa del modelo corporación. 
Factores de éxito en las empresas familiares 
 Las empresas familiares “en Europa representan cerca de 60% del tejido empresarial y en 
Estados Unidos alrededor de 50%. Según datos de Fenalco, en Colombia podrían representar 
70% del total, de acuerdo con la Superintendencia de Sociedades” (Dinero, 2015). Con la 
proliferación de este tipo de sociedades en el mundo y Colombia, es necesario recopilar algunos 
hechos que pueden jugar a favor o en contra de la continuidad del negocio en la sucesión de 
generación a generación. 
 Es así como en el estudio realizado por el Instituto de la Empresa Familiar-IEF en el año 
2015 en España, mediante entrevista on-line y presencial a empresarios de este tipo de 
compañías coincidían que en un 30% la forma de planeación permite definir la continuidad del 
negocio, seguido en un 24% de la agilidad y flexibilidad en la adaptación, así como en la toma de 












37 Grafica 2. Factores de éxito empresas familiares 
 
Fuente: Instituto de la Empresa Familiar (IEF). (2015). 
Por lo tanto, pone de manifiesto en su publicación que existe características culturales y 
de la gestión a los cambios, que han hecho de estas compañías negocios exitosos que pueden 
sobrevivir a pesar de si existieran diferencias en las relaciones entre familiares. Parte de ello es la 
forma en que piensan, su planeación va encaminada en la perpetuidad del negocio para sus 
descendientes, siendo su vocación de servicio a largo plazo consolidada de esta manera junto con 
sus principios o valores, generan orgullo y pertenencia que son asimilados por los trabajadores 
que la integran. 
“Zellweger ofrece algunas explicaciones posibles a por qué las empresas familiares 
pueden sobrevivir periodos difíciles. En primer lugar, las empresas familiares no tienden 
a enfocarse en el próximo trimestre, sino en la próxima generación. Esta visión a largo 
plazo es rentable y ayuda a mantener las cosas en perspectiva, sugiere Zellweger. En 
segundo lugar, estas empresas parecen ser especialmente buenas en fomentar el 
compromiso de los empleados, que Zellweger piensa puede fortalecer las marcas y 
 
38 detonar la innovación ya que son más propensas a retener a sus mejores empleados 
(especialmente a los que son miembros de la familia)”.  
(Forbes, 2015) 
 Finalmente, un tema de relevancia para la continuidad de las empresas familiares, que 
debe ser planeado cuidadosamente, es la forma en que se definirá la sucesión de la siguiente 
línea generacional, las investigaciones refieren que el fin de estas compañías ha sido la lucha por 
el control del poder y el manejo del capital. 
En este sentido (KPMG, 2015) refiere que transferir la propiedad debe ser una actividad 
calculada, que debe realizarse en el momento indicado, garantizando la transmisión de 
conocimiento, así mismo otro factor que permitirá ser una empresa exitosa es el generar una 
gobernanza, que quiere la forma en que se establece los canales de comunicación, el proceso de 
decisiones, un código de conducta y definición de roles de forma clara de los integrantes de la 
familia. 
 LA EMPRESA, tiene unos protocolos claros de toma decisiones que se manejan en la 
junta societaria, es una compañía que ya ha sido recibida por la tercera línea generacional y 
cuenta con un grupo de líderes en sus unidades que no tienen que ver con la familia, han sido 
elegidos por su experticia y porque comparten la visión de crecimiento y perpetuidad del negocio 
enfocada en el cuidado de la gente e instalación de las mejores prácticas. 
Gestión del cambio 
El proceso de gestión del cambio no es sinónimo de una actividad aislada, por el 
contrario, está enmarcado en la transición, movimiento, evolución, dinamismo en el día a día de 
la sociedad y de las organizaciones, que integra desde la forma de hacer las cosas hasta la manera 
en que se relacionan las personas. 
 
39 Para (Chiavenato, 2002, p. 332) “El cambio está en todas partes: en las organizaciones, 
en las personas, en los clientes, en los productos y servicios, en la tecnología, en le tiempo y en 
el clima. El cambio es la principal característica moderna”. 
El cambio es algo natural, es la transición de un estado a otro, sin embargo, con la era de 
la tecnología y globalización ha cobrado mayor relevancia, ya que lo que pudiera acontecer en 
periodo de tiempo determinado, ahora sucede más ágilmente, se comunica y se necesita que la 
transición sea más eficaz y dinámica, por lo que a consecuencia se requiere que las personas y 
con ello organizaciones estén prestas a realizar los cambios de forma activa. 
“Si una organización ha de sobrevivir debe responder a los cambios en su ambiente” 
Robbins Stephen y Judge Timothy (2009, p. 621); el autor manifiesta que hay cambios que son 
resultado de la necesidad y no son planeados, pero se enfoca en el estudio de los cambios 
planeados, aquellos que tienen un propósito y que no son resultado de una casualidad, manifiesta 
que las metas de los cambios planeados son mejorar la capacidad de adaptación del cambio de 
parte de la organización, y la modificación de los comportamientos de quienes están en ella. 
La gestión del cambio organizacional para (Freire, J. & Gutiérrez, R. 2010, p. 64) 
manifiesta que “los empresarios del futuro deben introducir esquemas de colaboración para 
mejorar sus rendimientos y optimizar sus márgenes sino quieren dejar de ser competitivos en esta 
nueva sociedad”. 
En este sentido, Freire asegura que las empresas deben tener la capacidad de afrontar 
ágilmente el cambio de modelo o diseño de organización, al igual que los cambios en el modelo 
de comunicación como resultante de la tecnología como lo es uso de internet o manejo de redes 
de comunicación, y finalmente los cambios para estimular el capital intelectual e iniciativas que 
 
40 aumenten el valor de los productos o servicios de la compañía ya que se están convirtiendo en 
un activo importante en las organizaciones. 
Es así como el cambio bien sea la resultante de una planeación cuidadosa o la 
consecuencia de la reacción ante el afrontamiento de las situaciones no planificadas, debe 
propender en las organizaciones por la continuidad del negocio, impulsando mejores procesos, 
servicios o productos en aras de mantenerse en un mercado cada vez más exigente y excluyente. 
Es también parte importante antes de realizar la planeación del cambio identificar por qué 
o paraqué de este, estos factores del cambio organizacional, que originan o motivan la necesidad 
del cambio, permiten comprender el alcance y ayudan en la determinación del plan a seguir. Para 
Ruiz, Ruiz, Martínez & Peláez (1999, p. 6) los factores del cambio “por diversas razones, una 
organización puede detectar la necesidad de cambiar, estos son: factor tecnológico, estructural, 
de personal y factor cultural”.  
De esta forma nuevamente se puede identificar que el cambio obedece a necesidades 
internas o externas de la organización, no necesariamente son consecuencia de una planeación o 
necesidad de los empresarios, las exigencias del mercado a nivel industrial requiere que se 
cuente con procesos que están revestidos de tecnología, desarrollo y vanguardia en el manejo de 
la operación, y con ello requiere una infraestructura organizativa así como del capital humano 
que lo apalanque, por lo tanto la necesidad del cambio requiere del componente humano y de sus 
comportamientos totalmente alineados para dar los resultados esperados. 
Resistencia al cambio. 
Dentro del proceso de cambio es natural encontrar la oposición al mismo, “por un lado, 
existen fuerzas positivas de apoyo y soporte del cambio y, por otro, fuerzas negativas de 
oposición y resistencia al cambio” (Chiavenato, 2002, p. 334). 
 
41  Se trata según esta definición de un proceso de oposición de energías, fuerzas o 
poderes, siendo el vencedor aquel que tenga mayor alcance, es por lo tanto la resistencia al 
cambio, aquella reacción que busca precisamente mantener la situación original tal y como se 
presenta y cómo es de esperar realizará acciones que impidan la transformación.  
 Esta definición es compartida por (Acosta, 2002, p. 23) “aunque las directivas tengan el 
suficiente poder para instaurar los cambios existirán fuerzas que opondrán un nivel de resistencia 
directamente proporcional al poder de influencia que tengan sobre los grupos internos”. De tal 
forma se establece que es natural encontrar resistencia a todo proceso de cambio, por lo cual se 
debe comprender la naturaleza de esta defensa que presenta los colaboradores al interior de las 
organizaciones. 
 Para tal efecto al igual que el origen del cambio que tiene una fuente interna o externa, así 
como no planeada o por el contrario calculada con un fin particular, la resistencia al cambio 
también tiene varias fuentes que la generan, para tal fin Robbins Stephen y Judge Timothy 
(2009) proponen una clasificación de acuerdo con el origen de la resistencia, a nivel individual o 
a nivel organizacional. Las primeras surgen de las características propias que nos hacen 





42 Grafica 3. Orígenes de la resistencia al cambio
 
Fuente: Robbins y Judge (2009, p. 623). 
 Comprender de esta forma que expresiones de miedo o costumbres, permiten comprender 
que son reacciones que enmascaran una de las formas de resistencia natural a los cambios, las 
cuales son frecuentes en las organizaciones, así mismo esta clasificación permite integrar las 
reacciones de resistencia al cambio, bien sea de forma colectiva o individual, así como la 
integración de los orígenes del cambio, bien sea planeado o como reacción a las circunstancias. 
 Por otro lado, (Fleming y Spicer, 2003 citado en Orjuela, 2014) manifiestan que existen 
dos formas de mostrar la resistencia al cambio en las organizaciones, una forma dura y de 
respuesta colectiva como lo son las huelga o sindicatos, y una forma denominada suave, esta es 
menos directa y se muestra a través del distanciamiento emocional del individuo, esta última se 
enmascara en formas como chisme, la burla, muestras de ascetismo o ironía, por mencionar 
algunas. 
 Con la percepción de las consecuencias del cambio que se genere en los colaboradores, 
sumadas a las características individuales de los mismos, así como la cultura e infraestructura 
organizacional se dará paso a una o varias formas de resistencia al cambio, allí es donde se debe 
 
43 establecer mecanismos que minimicen el impacto de la resistencia y por el contrario alienten y 
explique la importancia o fuente del cambio, viéndolo como algo necesario y natural harán que 
se instaure sin restricción alguna el nuevo enfoque, proceso o lineamiento. 
Modelo de gestión del cambio e innovación. 
 
El nuevo mundo laboral esta permeado por colaboradores cada vez más actualizados en 
el uso de herramientas informáticas, lo cual a su vez les permite estar más conectados y que 
comprendan la realidad de la cual hacen parte. Deloitte realiza una investigación en ocho países 
sobre la cultura millennials y refiere “a pesar de que los Millennials creen que la rentabilidad del 
negocio es importante, ven que necesita ir acompañada de un propósito, así como de un esfuerzo 
parar crear productos y servicios innovadores y, por encima de todo, necesita ir acompañada por 
una alta consideración por sus empleados, como miembros de una sociedad” (Deloitte, 2015, p. 
4). 
El trabajo de más de 25 años del profesor Kotter, para 1997 publica el líder de cambio, 
obra en la cual refiere dos puntos importantes, se requiere de líderes que movilicen de forma 
sincera más que administradores de procesos ante la dirección de equipos de trabajo, también 
concluye en su proceso de investigación con un modelo de gestión de cambio integrado por ocho 
pasos, que permiten administrar el cambio o trasformar la organización con el apoyo de esos 
líderes, los cuales referiré a continuación: 
Crear un sentido de urgencia. 
 
Para empezar el proceso real de cambio en las organizacionales, debe generarse un 
sentido de extrema necesidad, de tal forma que si no se origina el cambio pudiera ser 
considerado una mala decisión. Al mostrar el momento coyuntural del cual se encuentra, 
realizando una comunicación de las causas y consecuencias de la situación que requiere atención 
 
44 de forma clara a todos los niveles, se permite movilizar o desear el cambio, siendo así la 
motivación de las personas el motor de este.  
Formar una coalición potente. 
 
El cambio requiere liderazgo, no solo de quien se encargue de realizar las actividades 
propias para lograrlo, sino de movilizar al equipo de trabajo. Por ello es importante que personas 
carismáticas o que estén convencidos de que la decisión de cambio sea realizada hagan parte de 
esta coalición, con ello no necesariamente deben todos pertenecer al grupo directivo, esto 
obedeciendo a que inicialmente no todos estarán convencidos de que sea realmente necesario. 
En la experiencia del profesor Kotter manifiesta que el primer año la coalición en 
compañías pequeñas puede ser liderado por tres a cinco personas, ya en empresas más 
estructuradas puede ir en el orden de veinte a cincuenta colaboradores, sin embargo, sin un 
sincero sentido de urgencia manifestado e integrado en el equipo ejecutivo difícilmente 
permitiría el cambio.  
Desarrollar una visión clara. 
“En las transformaciones fallidas, usted encuentra a menudo muchos planes, directrices y 
programas, pero ninguna visión.” Kotter (1997, p. 4), por ello el tener una visión motivadora que 
sea estimulante, que de foco, orden y un norte a seguir permitirá lograr gestionar el cambio. 
Tener la declaración clara para donde se quiere lograr implica que sea entendible por 
cualquier persona de la organización, por ello no requiere que sea extensa, pero si 
concreta, lo cual garantiza que se entienda, que se sepa que se espera de cada 




45 Comunicar la visión diez veces menos que lo necesario. 
 
Al respecto de la comunicación debe ser constante, no se debe limitar a un único 
momento donde se comparte la visión, esta debe ser parte del día a día de quienes están en la 
coalición, debe difundirse por varios canales, siendo realmente importante que sea sincera, ya 
que el objetivo es conquistar adeptos que unan sus fuerzas en pro del cambio, y no hay nada más 
negativo para el mismo que la falta de credibilidad y confianza. 
Es en este momento donde el liderazgo cobra relevancia, ya que la coalición debe ser 
ejemplo de esa nueva cultura, de ese nuevo proceso, de esa nueva forma de comportamiento del 
cual se quiere implantar en la organización, deben estar abiertos a nuevas ideas y deben ser 
respetuosos de quienes conforman el grupo de trabajo que quieren movilizar. 
Eliminar obstáculos. 
 
No remover los obstáculos para la nueva visión puede ser un error que impida el cambio, 
estos obstáculos pueden ser imaginarios, los cuales por ejemplo pueden estar en la mente de 
quienes se han sumado a la gestión de cambio o pueden ser muy reales como la misma estructura 
de la organización, la forma en que se han consolidado los procesos o las políticas que están 
implementadas en la compañía, estos obstáculos se convierten en un reto a superar en el camino 
hacia el cambio. 
Los obstáculos más grandes deben ser resueltos, aunque es importante reconocer que no 
todos podrán tener una solución en la primera mitad del proceso de cambio, esto implica también 
que si es una persona o grupo de personas quienes sean el obstáculo, deberán tener un trato justo 




46 Asegurar triunfos a corto plazo. 
 
No planificar ni crear triunfos de corto plazo de manera sistemática puede desmotivar al 
equipo de trabajo, por el contrario, permitirá generar credibilidad de que el cambio se está dando 
y vale la pena trabajar por él. Estas metas a corto plazo permiten gestionar el gran cambio, es 
decir, permiten hacer ajustes en el camino hacia el cumplimiento de la visión del cambio que se 
quiere lograr. 
La celebración con el alcance de las primeras metas propuestas debe ser de una forma 
coherente, sin afirmar que ya se ha logrado la meta total, ya que es lógico pensar que el camino 
es largo y que siempre habrá circunstancias inesperadas y detractores que estén al pendiente de 
desestimar los pequeños logros, trayendo como consecuencia pérdida de credibilidad y aumento 
de la resistencia al cambio. 
No arraigar los cambios en la cultura de la empresa. 
 
Otro factor que se debe tener en cuenta es que se debe instaurar el cambio o su filosofía 
es en los líderes de tal forma que, si existe sucesión en la dirección, el camino hacia el cambio no 
se verá afectado. El arraigar el cambio la cultura implica invertir en comunicación y mostrar los 
beneficios que trae en sí el progreso hacia ese cambio, esto permitirá que los colaboradores 
adopten los valores y objetivos y lo vean como algo natural y necesario. 
Cultura Organizacional 
Muchos han sido los acercamientos de la palabra cultura, etimológicamente la palabra 
tiene su origen del latín cultus que significa cultivo, (Real academia de la lengua española, 
2016), y a su vez toma gran relevancia en sus definiciones su origen de la palabra “habitar, 
cultivar, proteger, honrar con adoración.”, (Austin, M. 2000. párr.2). 
 
47 Este primer acercamiento a la comprensión de la definición de cultura demuestra que 
ha sido modificado su significación y ha tenido acercamientos diversos a lo largo de diferentes 
enfoques y estudios de lo que hoy podemos comprender sobre este tema, siendo evidente ver la 
pluralidad de aportes, se podría pensar que existe difícilmente un consenso al respecto, es así 
como se puede ver algunas definiciones al respecto. 
En 1952 Kroeber y Kluckhohn, definen que la cultura consiste de patrones (o moldes), 
explícitos o implícitos, de y para comportamientos adquiridos y transmitidos por 
símbolos, constituyendo los logros distintivos de los grupos humanos, incluyendo su 
plasmación en artefactos; el elemento esencial de la cultura consiste de ideas 
tradicionales (es decir, obtenidas y seleccionadas históricamente) y especialmente sus 
valores agregados a ellas; los sistemas culturales pueden, por un lado, ser considerados 
como productos de la acción, y por otro, como un elemento condicionador de acciones 
futuras” (Kroeber y Kluckhohn, 1952, citado en Austin, T. 2000). 
Ya así se puede decir que sobre 1.952, se piensa en la relación de cultura a nivel de las 
relaciones sociales, enmarcadas en la causa efecto de los constructos de vivencias y la aplicación 
de los valores aprendidos. 
Asegura Pettigrew (1979, p.574) “La cultura es el sistema de tales significados pública y 
colectivamente aceptadas operativo para un grupo dado en un momento dado. Este sistema de 
términos, formas, categorías e imágenes interpreta una propia situación de las personas a sí 
mismos”.  
Por lo tanto, se ratifica la importancia del significado que se le da a los acontecimientos 
de los que se es partícipe, de la interpretación de las vivencias, de la relación con la herencia, 
tradición y lenguaje transmitido por la relación con los demás. La cual cobra importancia en la 
 
48 validación de la cultura de la fábrica de alimentos al comprender el pensamiento, imaginarios, 
conceptos y constructos que han construido y que pueden llegar a ser importantes para la gestión 
del cambio. 
Es así que es importante reconocer el aporte de Pettigrew, realiza uno de los primeros 
acercamiento a la comprensión de la cultura en las organizaciones, se apropia de las 
investigaciones realizadas en las escuelas y con la explicación a la luz de la sociología y 
antropología relaciona la creación de la cultura mediada por las creencias y pensamientos tanto 
de los empresarios como de los trabajadores expresada en los sentimientos, actitudes,  rituales, 
mitos y hasta el mismo lenguaje originan y evolucionan la cultura en las empresas. 
     Con ello se comienza a identificar que la cultura es un concepto que no solo es de las 
relaciones sociales, sino que precisamente por su naturaleza en el contacto con el otro es válido y 
aplicable al contexto organizacional. Presupone desde este momento gran importancia en el 
abordaje de la comprensión de la dinámica de las interrelaciones que se dan en el mundo laboral, 
que de alguna manera marcarán el destino de la identidad, forma de liderazgo, roles, ritos y 
actitudes que harán única a cada compañía. 
     Deal y Kennedy (1982, p.501), de forma concreta pero acertada aseguran que la cultura: “es 
la forma en que hacemos las cosas por aquí." Reiterando de esta manera que es la cultura la que 
refleja en los comportamientos la forma de ser, sentir y pensar, por ahora se enmarcan en el 
presente, pero es lógico pensar que la cultura hace parte del pasado y futuro de las de las 
organizaciones y con ello de las personas que la integran. 
Schein (1992, p.12) indica que la cultura es “un patrón de supuestos básicos compartidos 
que el grupo aprende como si resolviera sus problemas de adaptación externa e integración 
interna, que ha funcionado lo suficientemente bien para considerarse válido, y por lo tanto, se le 
 
49 ha enseñado a los nuevos miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en 
relación a esos problemas” 
Por lo tanto, Schein deja claro que la cultura tiene un fin adaptativo y quizás de 
supervivencia o equilibrio, donde el nuevo integrante aprende a vivir bajo las normas aceptadas 
como válidas por los demás, y a su vez, permite la cohesión interna y la diferencia del mundo 
exterior. Con ello la cultura explica, comprende, interpreta y enseña una realidad colectiva. 
Es indudable que la sociedad, el estado y la humanidad se han reinventado a medida que 
los acontecimientos culturales, políticos, económicos y de la naturaleza han acontecido en el 
transcurso de la historia, sin embargo se ha dado un salto hacia una estructura nueva de la 
sociedad en un muy corto tiempo gracias al proceso de la globalización; Siendo importante 
destacar que a medida que  la sociedad es permeada por este proceso de interacciones inmediatas 
que acaban con los conceptos de tiempo y espacio, centrando cada vez más la realidad de las 
personas en tendencias movidas a través del proceso comunicativo de las relaciones con las 
personas, así se ha evolucionado para reconstruir un mundo entorno a las experiencias de vida en 
relación con el mismo mundo, permitiendo así un constante flujo de modas, ideas, proyectos y 
con ello cambios cada vez más rápidos que dictan la forma de vivir.  
Por lo tanto, Denison y Neale (1996, p.9) “la cultura organizacional se refiere a los 
valores subyacentes, creencias y principios que servirá de base para el sistema de gestión de una 
organización, así como el conjunto de prácticas de gestión y comportamientos que tanto 
ejemplifican y refuerzan aquellos principios básicos.”  
Los autores dan gran importancia al papel de los valores y la gestión estratégica en la 
cultura organizacional, así mismo manifiesta que la cultura tiene componentes fáciles de 
evidenciar como son la forma de vestirse o de hablar, pero así mismo hay componentes más 
 
50 difíciles de detectar u observar, es allí donde se encuentran los valores y creencias que han 
sido integrados por las historias y vivencias de quienes han estado en las organizaciones. Es 
correspondiente entonces que las organizaciones son llamadas cada vez más a comprender, 
administrar y a desarrollar la cultura, de tal manera que se logre dar la transmisión de 
comportamientos, facilitar la consecución de las metas y con ello cuidar del capital más 
importante con que cuenta las organizaciones, los colaboradores. 
Robins y Coulter (2005, p. 52) “Nuestra definición de cultura implica tres cosas. En 
primer lugar, que la cultura es una percepción. Los individuos perciben la cultura en lo 
que ven, oyen o experimentan en la organización. Segundo, aunque los individuos 
tengan antecedentes diferentes o trabajen en diversos niveles de la empresa, describen la 
cultura de la organización con términos semejantes. Tal es el aspecto compartido de la 
cultura. Por último, “cultura de la organización” es una expresión descriptiva. Se refiere 
a la manera en que los integrantes perciben la organización, no lo que les gusta. 
Describe, no evalúa”  
Es así como desde esta perspectiva, el ser partícipes de organizaciones donde se sienta un 
ambiente de trabajo confortable, de respeto por la persona y que se propenda por el bienestar 
bien intencionado hacia los trabajadores, es decir pasando de ser una sensación o percepción de 
estar bien a realmente ser, ser una cultura fuerte que sea aceptada por los colaboradores y la alta 
gerencia. 
Siendo este concepto tan ampliamente debatido a continuación se presenta las 
definiciones referidas, como ya se ha manifestado, la cultura organizacional ha tomado gran 
relevancia para la gestión de las organizaciones y es importante para el acercamiento de LA 
 
51 EMPRESA para comprender los factores a favor o en contra del cambio y que están inmersos 
en la cultura actual. 
Tabla 2  
Definición de cultura organizacional 
 
Autor Definición 
Kroeber y Kluckhohon. 
1952 
La cultura consiste en patrones o moldes, explícitos o implícitos, de y para comportamientos 
adquiridos y transmitidos por símbolos. 
Pettigrew  1979 La cultura es el sistema de tales significados pública y colectivamente aceptadas operativo 
para un grupo dado en un momento dado. Este sistema de términos, formas, categorías e 
imágenes interpreta la propia situación de las personas a sí mismos.  
Deal y Kennedy            
1982 
Cultura es la forma en que hacemos las cosas por aquí 
Schein 1992 Cultura es un patrón de supuestos básicos compartidos…y por lo tanto, se le ha enseñado a los 
nuevos miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relación a esos 
problemas. 
Denison y Neale 1996   La cultura organizacional se refiere a los valores subyacentes, creencias y principios que 
servirá de base para el sistema de gestión de una organización, así como el conjunto de 
prácticas de gestión y comportamientos que tanto ejemplifican y refuerzan aquellos principios 
básicos. 
Robins y Coulter         
2005 
 Es una percepción de lo que ven, oyen o experimentan en la organización.  
 Se describe de forma semejante por quienes la integran. Tal es el aspecto compartido de la 
cultura.  
  Es una expresión descriptiva. Se refiere a la manera en que los integrantes perciben la 
organización, no lo que les gusta.  
Fuente: Elaboración propia 
 
Aún hoy es difícil entender y delimitar una definición universal o modelo de cultura 
organizacional que se acople a todas las compañías, es importante validar el tipo de organización 
al cual se pertenece y con ello también delimitar que la cultura organizacional debe ser parte de 
la estrategia, como un principio o pilar en la planeación estratégica, no debe ser entendida como 
la panacea o una meta, debe ser parte de la misma estrategia o gestión de la compañía y no 
minimizarla a netamente la gestión operativa de Recursos Humanos. 
En este sentido, la cultura organizacional refleja los valores, mitos, costumbres que han 
sido construidos por las vivencias de quienes han pasado y de quienes aún continúan en la 
fábrica de alimentos, por ello es importante reconocer la importancia de sus colaboradores en la 
 
52 gestión de la cultura organizacional, ya que son ellos quienes hacen empresa, las personas son 
quienes hacen posible la consecución de los logros, por tal motivo, sin el componente humano es 
más arduo el camino por recorrer en la gestión organizacional. 
Al respecto manifiesta “El fenómeno de la cultura organizacional o cultura corporativa es 
inherente a todas las organizaciones, a las cuales les imprime personalidad, las diferencia 
de las demás y determina todas las actividades, procesos…No existen culturas 
organizacionales malas o buenas, sino culturas funcionales y disfuncionales a los 
objetivos de las organizaciones. Las prácticas administrativas en cualquier organización 
tienen como marco referencial natural, no solamente su propia cultura corporativa, sino 
también los demás niveles de la cultura: la cultura empresarial, la nacional, la 
ocupacional, etc.”  
Vargas (2007, p.3) 
Por lo tanto es el llamado a la comprensión y al análisis de causa efecto en el origen, 
modificación, prevalencia y establecimiento de determinada cultura según el contexto 
organizacional, quizás también con ello, el llamado a la innovación o gestión del cambio en lo 
referente a la gestión de la dirección de las organizaciones, que permitan la flexibilización no 
solo en el organigrama sino a nivel de la forma de establecer las relaciones interpersonales, el 
manejo de la comunicación y hasta la toma de decisiones, pensando en el bien común alineado a 
una visión que garantice la continuidad del negocio, pero propiciando una cultura donde sus 
colaboradores sean actores propositivos de mejora continua de la compañía y lo más lógico de 




53 Modelo de cultura organizacional de Denison. 
 
     Para Denison la cultura organizacional tiene cuatro características fundamentales en cualquier 
compañía referidas así: 
Tabla 3 
Características modelo cultura Denison 
 
Característica  Descripción 
Adaptabilidad  Cambio de organización en respuesta a los 
clientes y mercados 
Misión Sentido de dirección y las expectativas de 
rendimiento 
Consistencia De los procedimientos de la organización 
Participación (enredo, involucramiento) De los empleados en las decisiones y tareas 
del día a día. 
 
Fuente: Elaboración propia basada en Denison, D. & Neale, W (1996, p.20) 
 
 
El modelo de Denison comprende el perfil externo de la cultura organizacional, donde se 
integra las características adaptabilidad y misión, evidenciando la relación de la compañía con el 
entorno; en cuanto al perfil interno, se encuentra las características de consistencia y 
participación donde se da gran relevancia a la flexibilidad y cambio, el sentir de los 
colaboradores en contraparte con la misión y la visión. 




Fuente: Denisonconsulting, (s.a)  
 
54 Cada cuadrante o característica contiene tres comportamientos o indicadores de  
prácticas que se relacionan con esa característica. 
Tabla 4 
Indicadores modelo Denison 
 
Características Externas Indicadores 
Adaptabilidad Adaptación al cambio 
Enfoque en el cliente 
Aprendizaje organizacional 
Misión Dirección estratégica e intención 
Metas y objetivos 
Visión 
Características Internas Indicadores 
Consistencia Valores fundamentales 
Acuerdos 
Coordinación e integración 
Participación Empoderamiento 
Trabajo de equipo 
Desarrollo de capacidades 
Fuente: elaboración propia 
 
El modelo de Denison también refiere la flexibilidad de la cultura organizacional, que es 
el resultado de la interacción entre las características de adaptabilidad y participación, siendo esta 
la capacidad del cambio como respuesta a la exposición al ambiente del cual está inmersa la 
compañía, así también tiene en cuenta la estabilidad siendo la consecuencia de la relación entre 
las características de misión y consistencia y comprende la capacidad de tener foco 
relacionándola también con su eficiencia y rentabilidad. Denison (2018, p.3) 
Este modelo permite integrar el contexto interno y externo que afecta a las 
organizaciones, muestra la dinámica en las relaciones entre personas, el estilo de liderazgo y la 
planeación estratégica, componentes que están involucrados en las necesidades de la gestión de 
cambio de LA EMPRESA, en efecto se constituye como un modelo de cultura que puede 
permitir analizar de forma integral las situaciones vividas en la fábrica de alimentos. 
 
 
55 Generación Millennials. 
 
La fuerza laboral del mundo y la de Colombia está siendo ahora integrada por una 
generación de trabajadores denominada millennials, personas que han nacido a comienzos de los 
años 80 y finales de los 90.  
Este grupo poblacional ha sido reconocido como el que se ha desarrollado en una era 
totalmente digital y de cambio de milenio, por ello su denominación. Han tenido un 
reconocimiento importante en estudios de estilo de vida, proyecciones de economía, tendencias y 
muchos otros que buscan comprender la importancia de esta cultura en el futuro del mundo. 
Deloitte realiza la encuesta del milenio, en su última evaluación realizada en el 2017, 
tuvo en cuenta la opinión de 8.000 personas en 30 países del mundo, estas opiniones las dividió 
en dos grandes grupos según la economía, mercados desarrollados y mercados emergentes, estos 
últimos comprenden la población encuestada de nuestro país, en donde revela cambios 
significativos en la forma en que se venían considerando a los millennials. 
 
We have reported how millennials seem especially concerned about issues that directly 
impact the individual or which create an atmosphere of threat and uncertainty. This 
anxiety might be why most would currently prefer a permanent, full-time job rather than 
working freelance or as a consultant on a flexible or short-term basis...This preference 
accounts for six in 10 (61 percent) within emerging markets and seven in 10 (70 
percent) in mature economies. The reasons most often given for preferring a permanent 
role are that it offers “job security” and “a fixed income”.  
(Deloitte, 2017, p. 19) 
       
Por lo tanto, ahora se debe tener presente que los millennials están considerando tener 
una estabilidad laboral como respuesta a la incertidumbre sociopolítica que envuelve al mundo.  
 
56 La estabilidad está dada por el empoderamiento en la consecución de las metas, está 
estrechamente relacionada si se encuentran vinculados en organizaciones que tengan un impacto 
positivo en responsabilidad social y ambiental, así como del cuidado de sus trabajadores 
tomando importancia los programas de trabajo bajo horarios flexibles, así como el uso de 
tecnología como una posibilidad de desarrollo y mejor desempeño. 
Deloitte, en el 2016, manifiesta que los millennials han desarrollado un nivel de madurez 
que rompe con la creencia de que se dejan llevar por la moda y que la fama y el dinero son 
relevantes, ahora cobra importancia la identificación de ellos con los valores de la empresa, si 
estos generan trascendencia, un propósito que contribuye al mundo, pueden ponerlos por encima 
de los valores personales, pero aun así las cifras de retención de estos colaboradores no superan 
los 5 años en los mejores casos. 
What are the most important values a business should follow if it is to have long-term 
success?” They responded that businesses should put employees first, and they should 
have a solid foundation of trust and integrity. Customer care and high-quality, reliable 
products also ranked relatively high in importance. Attention to the environment and 
social responsibility were also mentioned by a significant number of Millennials. It’s 
noteworthy that few (5 percent) of those answering thought profit-focused values would 
ensure long-term success. 
 (Deloitte, 2016, p. 10) 
 LA EMPRESA, tiene la particularidad de ser una población joven, que en su mayoría está 
enmarcada en esta generación millennials, al común con la tendencia expresada en apartados 
anteriores, parecen estar a la expectativa de buscar ideales que los identifiquen, pero con la 
particularidad de comportamientos que dificultan y hacen lentos los cambios.  
 
57  Es también particular que en la compañía el nivel de rotación no alcance el 2% anual, 
en su mayoría siendo causales principales la consecución de nuevos niveles organizacionales en 
otras empresas al culminar estudios, que por la misma estructura organizacional es imposible 
pasar a una posición superior ya que no existe. 
 Finalmente se podría decir del potencial en gestión de cambio y cumplimiento de metas 
en común que tiene las personas y la organización, es el caso de que tanto millennials como LA 
EMPRESA buscan el cuidado del medio ambiente, el tener una misión de productos de la más 
alta calidad que cuiden la vida, el pensamiento de ser responsables a nivel social, ambiental y 
que contribuyen al mundo con las actividades que hacen.  
Contextualización de liderazgo, ser mentores  
Parte importante de la gestión de cambio y de la minimización de la resistencia al mismo, 
es la de generar una visión compartida por los colaboradores sobre las fuentes o focos que se 
quieren alcanzaran en su implementación, es por ello que en el trabajo con las personas, es 
necesario tratar en la contextualización de las metas a trazar a través del acercamiento de jefes 
que tengan un liderazgo que atraiga, convenzar y gane adeptos, es así que se habla de liderazgo 
ejemplar, Kouzes y Posner (1997, p. 73) lo definen como "el arte de movilizar a otros para que 
deseen luchar en pos de aspiraciones comunes".  
Los autores así mismo en el 2001 manifiestan que las prácticas del liderazgo ejemplar 
están dadas por las siguientes acciones: 
Desafiar el proceso 
 
Al romper con la tradición se maneja el cambio que requieren las organizaciones y sus 
integrantes. Es así como en lugar de seguir al pie de la letra meticulosamente el proceso o 
procedimiento, se busca romper estos esquemas con el uso de la iniciativa, asumiendo los retos.  
 
58 Inspirar una visión compartida. 
 
La frase que se suele escuchar de hacer de las cosas ordinarias extraordinarias cobra 
realidad en esta práctica es ver los logros realizados con las cosas o situaciones comunes de la 
vida. Es el permitir que otros hagan parte de la consecución de los objetivos, el conocimiento no 
es de nadie, hace parte de la compañía, se permite decidir y hacer parte del equipo de trabajo, por 
lo tanto, todos se sienten integrados e importantes. Es buscar esa identificación del equipo con un 
fin en común, de tal forma que la persona se sienta acogida, respetada y que es importante. 
El líder es modelo. 
 
Se debe ser coherente con su forma de pensar y actuar, debe ser ejemplo inspirador, debe 
ser referente para ser seguido, por lo tanto, su forma de ser y valores son evidenciados como 
modelo.  
Brindar Aliento o animar el corazón. 
 
El líder debe motivar y así mismo con humildad reconocer los éxitos de su equipo de 
trabajo, celebrándolo como equipo y manifestándolo de forma abierta y honesta, para ello debe 
fomentar la colaboración y compartir el conocimiento y delegar el poder, por lo tanto, fortalecerá 
a sus colaboradores. 
En este sentido, nuevamente el padre del liderazgo, innovación y gestión del cambio 
organizacional, el profesor John P. Kotter (2005, p. 17) también realiza el acercamiento al líder y 
asegura “Ellos no hacen planes, no solucionan problemas, ni siquiera organizan a las personas. 
Lo que de verdad hacen los líderes es preparar a las organizaciones para el cambio y ayudarlas a 
enfrentarlo mientras lo atraviesan”. 
Así mismo manifiesta que hay una diferencia entre gestionar y liderar, el cual expondré 
en el siguiente cuadro: 
 
59 Tabla 5 
Gestionar vs. Liderar Jhon P. Kotter 
 
 Gestionar Liderar 
Enfrenta La complejidad, entre ellas de las grandes 
empresas, ofrece orden, mediante la 
planificación y elaboración. 
El cambio, mediante la fijación de una 
orientación con la visión al futuro, a través de la 
organización y dotación de los colaboradores. 
Logro del plan A través del control y resolución de 
problemas. 
Mediante la motivación y la in inspiración. 
Relación personas y 
objetivos 
Organiza personas: Poca interrelación, 
seguimiento plan o directriz, no 
necesariamente claridad visión, hay mucha 
planificación. 
Alinea personas: conduce a la autonomía. 
Comunica claramente el sentido de orientación, 
claridad en el objetivo, no hay dependencia con 
una sola persona, por lo tanto el proceso sigue. 
Gestión del 
comportamiento 
El control asegura la consecución del 
objetivo, se debe rectificar las desviaciones. 
La motivación es el eje rector para la 
consecución de los objetivos. Reconocen y 
compensan el éxito. 
Fuente: Elaboración propia basado en lo que hacen los verdaderos líderes Kotter (2005, pp. 17 - 25) 
En algunas situaciones es necesaria la conducta autocrática, esto es común en procesos 
muy estructurados, sin embargo las necesidades de cambio y la competitividad, así como la 
generación de colaboradores exigen y requieren procesos y líderes participativos.  
Es con ello que enfrentar el desafío de generar cohesión en los equipos de trabajo 
requiere un tipo de liderazgo que motive y aliente, sin perder el norte en el cumplimiento de las 
estrictas normas y legislaciones que aplica en el sector industrial, por ello la práctica de liderazgo 
se ha alejado de la época de los jefes totalmente autoritarios, que no escuchan ni permiten la 
participación de sus colaboradores, por el contrario incluso en las fábricas cada vez más se busca 
mentores que promuevan el cuidado, trabajo en equipo y gestión del cambio dentro de las 
organizaciones. 
Liderazgo transformacional 
Bass y Avolio tienen más de dos décadas en el estudio de liderazgo, definen así dos 
modelos o tipos de liderazgo, el primero denominado transaccional se caracteriza por orientar 
explícitamente hacia la meta, siendo un intercambio de transacciones entre el subalterno y su 
jefe, mientras el segundo denominado transformacional, que como su nombre lo sugiere “Los 
que inspiran a sus seguidores para que trasciendan sus intereses propios y capaces de tener un 
 
60 efecto profundo y extraordinario en ellos” (Bass y Avolio, s.a., citado por Robbins, S., Judge, 
T., 2009, p. 419).  
Este liderazgo transformacional tiene un componente motivador, y establece mayor 
confianza entre los colaboradores y su jefe, es así como se espera mayor compromiso y mejores 
resultados en las metas planteadas, este tipo de liderazgo promueve los intereses comunes en la 
compañía por encima de los particulares de cada individuo, por lo tanto, desarrolla el individuo, 
pero también promueve el bien común a través de la transformación o cambio del equipo de 
trabajo. 
“El liderazgo transformacional es aquel que motiva a las personas a hacer más de lo que 
ellas mismas esperan y como consecuencia, se producen cambios en los grupos, las 
organizaciones y la sociedad” (Bass, 1985, p.20). 
Esta relación de liderazgo y transformación concluye en que el líder transaccional es un 
gestor de innovación y por ello de cambio, no obstante, en este proceso de definición se establece 
una seria de características que integran el modelo o estructuras factoriales de liderazgo y así se 
crea también una herramienta de medición de liderazgo MQL ampliamente conocida y utilizada 
en el ámbito académico. 
(Bass y Avolio citado por Molero, Recio y Cuadrado, 2010, p. 496) define que existe en 
el instrumento las siguientes características a medir “siete factores: cuatro de liderazgo 
transformacional (carisma, inspiración, estimulación intelectual y consideración individualizada), 
dos de liderazgo transaccional (recompensa contingente y dirección por excepción) y un factor 
que denota la ausencia de liderazgo (laissez-faire)”. 
 
61 Este modelo que origina la herramienta de liderazgo fue denominado modelo de rango 
completo, full range leadership model, FRL que fue adaptada al cuestionario multifactorial de 
liderazgo forma corta. 
 Bass y Avolio, citado por Mendoza y Ortiz (2006, p. 120), describen las ocho 
dimensiones del liderazgo transformacional así: 
Laissez-Faire o dejar hacer. 
 
Como bien se manifestó anteriormente es el jefe que no tiene muestras de liderazgo, son 
las personas que no intervienen en el proceso, no asumen responsabilidades o toma de 
decisiones. 
Administración pasiva por excepción. 
 
Tiene características del líder anterior, respecto a que suele no intervenir, busca su estado 
de confort o equilibrio el cual es la pasividad en la toma de decisiones o asumir su rol de jefe, sin 
embargo en momentos de crisis asume activamente su rol de liderazgo.  
Administración activa por excepción. 
 
Son los jefes que tienen mecanismos de control de los temas que les interesa, por ello el 
resultado es un desempeño promedio. 
Reconocimiento contingente. 
 
Es el liderazgo que intercambia una paga o beneficio a cambio de un resultado. 
Consideración individual. 
 
Cuidado y preocupación por el trabajador, permite el desarrollo de fortalezas de su 
equipo de trabajo, hay habilidades de escucha activa de parte del jefe que tiene este nivel de 
desarrollo de sus habilidades de líder. 
 
 
62 Estimulo intelectual. 
 
Como bien lo refiere en este estilo existe estimulación intelectual a través del 
empoderamiento de las responsabilidades, parte de ello es dar la oportunidad de sugerir las 
soluciones, realizar propuestas y permitir el desarrollo de estas. 
Motivación e inspiración. 
 
Son los líderes que hacen que su equipo de la milla extra los impulsa a dar lo mejor de sí 
mismos, fomenta el apoyo para realizar cambios y desarrolla intereses en otras habilidades. 
Influencia idealizada o carisma. 
 
 Son los líderes que son reconocidos por sus cualidades naturales para influenciar, su alto 
sentido de ética y responsabilidad, movilizan al equipo en pro de los propósitos teniendo una 
respuesta natural del equipo a esforzarse más del promedio sin necesidad de presión alguna. 
Es así que el logro de consolidación de equipos de alto desempeño, sobre todo en 
procesos altamente estandarizados, de exigencias en tiempos de entrega o con metas de 
cumplimiento altas, es posible a través de la intermediación de la alta dirección con su visión y el 
equipo de trabajo, este es el rol del líder transformacional, el de empoderar, motivar 
positivamente, pensando en el desarrollo del potencial de sus colaboradores y propendiendo por 
su bienestar integral, más allá de la compensación y programas importantes de bienestar o 
seguridad y salud en el trabajo, acompañado de un manejo de comunicación abierto y asertivo, 
enfocados en la adaptación de las necesidades que surjan en pro del cumplimiento de las 







63 4. Resultados de la investigación 
Encuesta a los trabajadores 
Caracterización. 
 
A continuación, se realiza la identificación de las características demográficas de la 
muestra evaluada en los trabajadores. Dentro de la distribución de personas que participan de la 
encuesta, el 60% (36) colaboradores pertenecen al área de producción, un 13% (8) son del 
equipo de Administración/Financiero/SST/I+D+i, al igual otro 13% (8) son del grupo de calidad, 
el 8% (5) son del área de bodega y el restante el 5% (3) son del grupo de mantenimiento. 
Tabla 6  
Distribución población por área 
 
 
Nota: (Fi) es la frecuencia absoluta, corresponde al número de personas que están en cada categoría.  
  
La tabla 7 se identifica que, de los 60 colaboradores encuestados, un 25% (15) 
corresponden al género femenino, respecto a la formación académica destaca de este grupo de 
mujeres, un 10% (6) tienen una formación académica técnica/tecnológica seguido por un 8% (5) 
con un nivel de formación de bachiller, de ellas el 17% (10) se encuentran en edades entre los 20 













Planeación/ Bodega 4 7%
Producción/Planta 31 52%
Total general 60 100%
Distribución de la población por área y género
 
64 Tabla 7  
Integradora de las variables socio demográficas: nivel académico según género y edad. 
  
 
 El restante 75% (45) pertenecen al género masculino, de ellos el 55% (33) tienen una 
formación académica de bachiller, 47% (28) se encuentran en edades entre los 20 a 55 años, un 
27% (16) están entre los 36 a 50 años y solo un 2% (1) supera la edad de 50 años. 
 Es así que, a nivel general hombres y mujeres un 63% (38) tienen una formación 
académica correspondiente a bachiller, seguido por un 27% (16) con un nivel 
técnico/tecnológico, así mismo de todos los colaboradores el 63% (38) están en edades 
comprendidas entre los 20 a 35 años, destacando dentro de este grupo el 33% (20) que se 
encuentran en edades entre los 26 a 30 años, seguido por otro 33% (20) con edades entre los 36 a 
50 años y solo el 3% (2) está por encima de los 50 años. 
Tabla 8  





























20 a 25 años 0 0% 1 2% 3 5% 0 0% 0 0% 4 7%
26 a 30 años 0 0% 1 2% 1 2% 0 0% 1 2% 3 5%
Femenino 31 a 35 años 0 0% 1 2% 0 0% 1 2% 1 2% 3 5%
15 (25%) 36 a 40 años 0 0% 2 3% 2 3% 0 0% 0 0% 4 7%
41 a 50 años 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Más de 50 años 1 2% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1 2%
Subtotal 1 2% 5 8% 6 10% 1 2% 2 3% 15 25%
20 a 25 años 0 0% 4 7% 2 3% 1 2% 0 0% 7 12%
26 a 30 años 0 0% 12 20% 4 7% 1 2% 0 0% 17 28%
Masculino 31 a 35 años 0 0% 4 7% 0 0% 0 0% 0 0% 4 7%
45 (75%) 36 a 40 años 0 0% 7 12% 2 3% 0 0% 0 0% 9 15%
41 a 50 años 0 0% 6 10% 1 2% 0 0% 0 0% 7 12%
Más de 50 años 0 0% 0 0% 1 2% 0 0% 0 0% 1 2%
Subtotal 0 0% 33 55% 10 17% 2 3% 0 0% 45 75%
Total 1 2% 38 63% 16 27% 3 5% 2 3% 60 100%
Primaria Bachiller Técnico/Tecnólogo Profesional Especilista

























20 a 25 años 0 0% 4 7% 0 0% 0 0% 0 0% 4 7%
26 a 30 años 0 0% 1 2% 1 2% 1 2% 0 0% 3 5%
Femenino 31 a 35 años 0 0% 1 2% 1 2% 1 2% 0 0% 3 5%
15 (25%) 36 a 40 años 0 0% 2 3% 2 3% 0 0% 0 0% 4 7%
41 a 50 años 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Más de 50 años 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1 2% 1 2%
Subtotal 0 0% 8 13% 4 7% 2 3% 1 2% 15 25%
20 a 25 años 3 5% 2 3% 2 3% 0 0% 0 0% 7 12%
26 a 30 años 1 2% 4 7% 10 17% 1 2% 1 2% 17 28%
Masculino 31 a 35 años 0 0% 2 3% 1 2% 1 2% 0 0% 4 7%
45 (75%) 36 a 40 años 0 0% 1 2% 4 7% 2 3% 2 3% 9 15%
41 a 50 años 0 0% 0 0% 2 3% 3 5% 2 3% 7 12%
Más de 50 años 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1 2% 1 2%
Subtotal 4 7% 9 15% 19 32% 7 12% 6 10% 45 75%
Total 4 7% 17 28% 23 38% 9 15% 7 12% 60 100%




65  La antigüedad en el género femenino se encuentra en su mayor parte representada por 
un 13% (8) entre 1 a 2 años de contratados, seguido por un 7% (4) entre los 3 a 4 años, la mayor 
concentración de mujeres 7% (4), que están en la misma categoría de edad, están entre los 20 a 
25 años con una antigüedad entre 1 a 2 años.  
 Respecto al género masculino, el 32% (19) tienen una antigüedad entre los 3 a 4 años, 
seguido por un 15% (9) entre 1 a 2 años, la mayor concentración de varones 28% (17), que están 
en la misma categoría de edad, están entre los 26 a 30 años, de ellos un 17% (10) tienen una 
antigüedad entre los 3 a 4 años. 
La tabla 9 identificó que el 22% (13) si tuvieron contrato con la casa matriz, es decir 
vienen desde antes de crearse LA EMPRESA, de ellos el mayor grupo de personas se encuentran 
en el equipo de planta/producción correspondiendo al 12% (7), seguido de un 3% (2) en el área 
de calidad y otro 3% en el área administrativa. 
Tabla 9  
Integradora de las variables socio demográficas: trabajo con la casa matriz según género y 
área. 
 
Características generales resistencia al cambio colaboradores 
 
 En la tabla 10 se identifica que, de 27 ítems, un 59% es decir 16 de 27 preguntas tienen 











ADMINISTRATIVA /FINANCIERA /SST/I+D+i5 8% 3 5% 8 13%
NO TRABAJÓ 3 5% 3 5% 6 10%
SI TRABAJÓ 2 3% 0 0% 2 3%
CALIDAD 4 7% 4 7% 8 13%
NO TRABAJÓ 3 5% 3 5% 6 10%
SI TRABAJÓ 1 2% 1 2% 2 3%
MANTENIMIENTO 0 0% 3 5% 3 5%
NO TRABAJÓ 0 0% 2 3% 2 3%
SI TRABAJÓ 0 0% 1 2% 1 2%
PLANEACION/ BODEGA 1 2% 4 7% 5 8%
NO TRABAJÓ 1 2% 3 5% 4 7%
SI TRABAJÓ 0 0% 1 2% 1 2%
PRODUCCION/PLANTA 5 8% 31 52% 36 60%
NO TRABAJÓ 5 8% 24 40% 29 48%
SI TRABAJÓ 0 0% 7 12% 7 12%
Total general 15 25% 45 75% 60 100%
Área  vs. Trabajó en la casa matriz
 
66 Tabla 10 
Resultados resistencia por pregunta 
 
La tabla 11 se agrupa los ítems según los principales aspectos valorados en la encuesta, 
donde se encontró que en la sumatoria de los ítems de trabajo en equipo es donde hay menos 
resistencia, las demás preguntas todas arrojan resultados de resistencia. 
Tabla 11 




Nota: Total muestra resistente corresponde a la sumatoria de respuestas de cada grupo de ítems según total o parcialmente resistentes. 
 
En este sentido en la tabla 12 agrupa las respuestas en la escala que puntuaron totalmente 
resistente, en ellas se identifica que las áreas que más resistencia mostraron fueron 
planta/producción ya que tiene 9 ítems sin puntuación, seguido del área administrativa con 13 





























1. 2 4 6 10% 14. 0 1 1 2%
2. 1 2 3 5% 15. 5 10 15 25%
3. 14 8 22 37% 16. 7 10 17 28%
4. 1 5 6 10% 17. 16 23 39 65%
5. 2 4 6 10% 18. 5 21 26 43%
6. 0 4 4 7% 19. 3 16 19 32%
7. 7 13 20 33% 20. 15 32 47 78%
8. 0 2 2 3% 21. 6 20 26 43%
9. 2 14 16 27% 22. 7 25 32 53%
10 5 8 13 22% 23. 3 15 18 30%
11. 3 3 6 10% 24. 6 13 19 32%
12. 0 2 2 3% 25. 6 15 21 35%
13. 1 3 4 7% 26. 2 5 7 12%
27. 0 2 2 3%
Personas resistentes al cambio
Aspecto Items Total Resistencia %
Parcial 
resistencia
% Total muestra resistente
Adaptabilidad 1 a la 3 17 28% 14 23% 31
Liderazgo e innovación 4 a la 7 10 17% 26 43% 36
Comunicación 8 a la 11 10 17% 27 45% 37
Trabajo en equipo 12 a la 14 1 2% 6 10% 7
Aceptación activa nivel organizacional 15 a la 17 28 47% 43 72% 71
Aceptación pasiva nivel organizacional 18 a la 19 24 40% 21 35% 45
Resistencia activa 20 a la 23 31 52% 92 153% 123
Cultura del cambio 24 a la 27 14 23% 35 58% 49
 
67 Tabla 12 
Resultados total resistencia por pregunta por área 
 
 
Nota: el # Ítems, refiere a la sumatoria de preguntas con respuesta nula.  
El titulo Cal. hace referencia al área de calidad. El título planta, hace referencia al equipo de planta/producción. En el título Admin. se contempla 
las respuestas administración, finanzas, seguridad salud en el trabajo e investigación. 
 
La tabla 13, se consolidó la sumatoria de respuestas parcialmente resistentes por área, en 
ella de igual forma quienes más manifiestan resistencia nuevamente son: en primer lugar, el 
personal de la planta que solo tiene una pregunta sin respuesta de parcial resistencia, seguido del 
equipo de calidad con 6 cuestionamientos vacíos y en tercer lugar el grupo administrativo con 14 
ítems sin calificación parcialmente resistentes. 
 





1. 1 2% 0 0% 0 0% 1 2% 0 0% 2 3%
2. 0 0% 0 0% 0 0% 1 2% 0 0% 1 2%
3. 3 5% 0 0% 1 2% 1 2% 9 15% 14 23%
4. 1 2% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1 2%
5. 1 2% 0 0% 0 0% 1 2% 0 0% 2 3%
6. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
7. 3 5% 0 0% 1 2% 0 0% 3 5% 7 12%
8. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
9. 0 0% 0 0% 0 0% 1 2% 1 2% 2 3%
10 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 5 8% 5 8%
11. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 3 5% 3 5%
12. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
13. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1 2% 1 2%
14. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
15. 1 2% 0 0% 0 0% 0 0% 4 7% 5 8%
16. 0 0% 0 0% 4 7% 0 0% 3 5% 7 12%
17. 1 2% 0 0% 5 8% 1 2% 9 15% 16 27%
18. 1 2% 0 0% 2 3% 0 0% 2 3% 5 8%
19. 0 0% 0 0% 1 2% 0 0% 2 3% 3 5%
20. 1 2% 1 2% 2 3% 1 2% 10 17% 15 25%
21. 1 2% 0 0% 1 2% 0 0% 4 7% 6 10%
22. 0 0% 0 0% 1 2% 0 0% 6 10% 7 12%
23. 1 2% 0 0% 1 2% 0 0% 1 2% 3 5%
24. 1 2% 0 0% 0 0% 1 2% 4 7% 6 10%
25. 1 2% 0 0% 0 0% 0 0% 5 8% 6 10%
26. 1 2% 0 0% 0 0% 0 0% 1 2% 2 3%
27. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
# Rptas. 18 30% 1 2% 19 32% 8 13% 73 122%
# Ítems 13 22% 26 43% 17 28% 19 32% 9 15%
Personas totalmente resistentes al cambio por área
 
68 Tabla 13 
Resultados parcial resistencia por pregunta vs. área 
 
 
Nota: El # Rptas. = sumatoria en cada columna corresponde al total de personas que seleccionaron cada ítem según área. 
# ítems = sumatoria de ítems que están con cero votaciones. 
 
Al realizar el análisis de las respuestas de resistencia según el tiempo de contratación, se 
identificó que las personas que tienen parcial o total resistencia se encuentran en una antigüedad 
de 3 a 4 años, obteniendo 40 calificaciones totalmente resistentes y 115 calificaciones 










1. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 4 7% 4
2. 1 2% 0 0% 0 0% 0 0% 1 2% 2
3. 0 0% 1 2% 1 2% 0 0% 6 10% 8
4. 1 2% 1 2% 1 2% 0 0% 2 3% 5
5. 0 0% 1 2% 1 2% 0 0% 2 3% 4
6. 0 0% 0 0% 1 2% 0 0% 3 5% 4
7. 2 3% 0 0% 1 2% 2 3% 8 13% 13
8. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 2 3% 2
9. 1 2% 1 2% 1 2% 3 5% 8 13% 14
10 0 0% 0 0% 0 0% 3 5% 5 8% 8
11. 0 0% 0 0% 2 3% 0 0% 1 2% 3
12. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 2 3% 2
13. 0 0% 0 0% 2 3% 0 0% 1 2% 3
14. 0 0% 0 0% 1 2% 0 0% 0 0% 1
15. 1 2% 0 0% 2 3% 0 0% 7 12% 10
16. 1 2% 1 2% 1 2% 0 0% 7 12% 10
17. 4 7% 1 2% 1 2% 2 3% 15 25% 23
18. 1 2% 1 2% 4 7% 1 2% 14 23% 21
19. 0 0% 0 0% 4 7% 2 3% 10 17% 16
20. 6 10% 2 3% 4 7% 3 5% 17 28% 32
21. 0 0% 0 0% 3 5% 2 3% 15 25% 20
22. 2 3% 2 3% 6 10% 4 7% 11 18% 25
23. 1 2% 0 0% 4 7% 0 0% 10 17% 15
24. 2 3% 0 0% 2 3% 2 3% 7 12% 13
25. 2 3% 0 0% 3 5% 3 5% 7 12% 15
26. 0 0% 0 0% 2 3% 0 0% 3 5% 5
27. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 2 3% 2
# Rptas. 25 42% 11 18% 47 78% 27 45% 170 283%
# Ítems 14 23% 18 30% 6 10% 16 27% 1 2%
Personas parcialmente resistentes al cambio por área
 
69 Tabla 14 




Nota: La sumatoria en cada columna corresponde al total de personas que seleccionaron cada ítem según su antigüedad, por lo cual no es 
correspondiente al número total de personas de la muestra. 
 
Adaptabilidad al cambio 
 
 A continuación, se consolida las preguntas que tratan de la capacidad de flexibilidad del 
manejo de los comportamientos ante situaciones de cambio para el logro de objetivos.  
 En la tabla 15 se configura de los aspectos positivos en este grupo de ítems, la primera 
pregunta el 90% (54) consideran estar de acuerdo o parcialmente de acuerdo con la búsqueda de 
conocimiento para estar al día con la tecnología y educación. Así mismo, el segundo ítem, el 
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1. 0 0% 0 0% 1 2% 0 0% 1 2% 2 3% 0 0% 2 3% 1 2% 0 0% 1 2% 4 7% 6 10%
2. 0 0% 0 0% 1 2% 0 0% 0 0% 1 2% 0 0% 1 2% 1 2% 0 0% 0 0% 2 3% 3 5%
3. 0 0% 7 12% 4 7% 0 0% 3 5% 14 23% 2 3% 1 2% 4 7% 0 0% 1 2% 8 13% 22 37%
4. 0 0% 1 2% 0 0% 0 0% 0 0% 1 2% 1 2% 3 5% 1 2% 0 0% 0 0% 5 8% 6 10%
5. 0 0% 1 2% 1 2% 0 0% 0 0% 2 3% 1 2% 1 2% 1 2% 1 2% 0 0% 4 7% 6 10%
6. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1 2% 1 2% 1 2% 1 2% 4 7% 4 7%
7. 1 2% 3 5% 1 2% 1 2% 0 0% 6 10% 0 0% 6 10% 5 8% 2 3% 1 2% 14 23% 20 33%
8. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1 2% 1 2% 0 0% 2 3% 2 3%
9. 0 0% 1 2% 1 2% 0 0% 0 0% 2 3% 0 0% 4 7% 5 8% 3 5% 2 3% 14 23% 16 27%
10 0 0% 1 2% 4 7% 0 0% 0 0% 5 8% 0 0% 3 5% 1 2% 3 5% 1 2% 8 13% 13 22%
11. 0 0% 0 0% 1 2% 0 0% 0 0% 1 2% 0 0% 2 3% 2 3% 1 2% 0 0% 5 8% 6 10%
12. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1 2% 0 0% 1 2% 0 0% 0 0% 2 3% 2 3%
13. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 2 3% 1 2% 1 2% 0 0% 4 7% 4 7%
14. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1 2% 0 0% 0 0% 0 0% 1 2% 1 2%
15. 0 0% 1 2% 2 3% 2 3% 0 0% 5 8% 1 2% 2 3% 6 10% 1 2% 0 0% 10 17% 15 25%
16. 1 2% 1 2% 2 3% 1 2% 0 0% 5 8% 1 2% 2 3% 4 7% 3 5% 0 0% 10 17% 15 25%
17. 2 3% 6 10% 4 7% 5 8% 1 2% 18 30% 2 3% 4 7% 12 20% 2 3% 1 2% 21 35% 39 65%
18. 1 2% 3 5% 0 0% 0 0% 1 2% 5 8% 2 3% 4 7% 7 12% 7 12% 1 2% 21 35% 26 43%
19. 0 0% 1 2% 0 0% 1 2% 1 2% 3 5% 0 0% 3 5% 7 12% 5 8% 1 2% 16 27% 19 32%
20. 1 2% 2 3% 7 12% 3 5% 2 3% 15 25% 2 3% 10 17% 11 18% 5 8% 4 7% 32 53% 47 78%
21. 0 0% 3 5% 1 2% 1 2% 1 2% 6 10% 2 3% 1 2% 10 17% 5 8% 2 3% 20 33% 26 43%
22. 1 2% 1 2% 1 2% 2 3% 2 3% 7 12% 0 0% 7 12% 10 17% 5 8% 3 5% 25 42% 32 53%
23. 0 0% 1 2% 1 2% 0 0% 1 2% 3 5% 1 2% 4 7% 6 10% 4 7% 0 0% 15 25% 18 30%
24. 0 0% 1 2% 4 7% 1 2% 0 0% 6 10% 0 0% 3 5% 7 12% 2 3% 1 2% 13 22% 19 32%
25. 0 0% 2 3% 3 5% 1 2% 0 0% 6 10% 1 2% 3 5% 8 13% 2 3% 1 2% 15 25% 21 35%
26. 0 0% 1 2% 1 2% 0 0% 0 0% 2 3% 1 2% 2 3% 1 2% 1 2% 0 0% 5 8% 7 12%
27. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1 2% 1 2% 0 0% 0 0% 2 3% 2 3%
Sum. 7 12% 37 62% 40 67% 18 30% 13 22% 18 30% 73 122% 115 192% 55 92% 21 35%
Parcial resitencia
Antigúedad Antigúedad
Personas resistentes al cambio según antigüedad
Total resitencia
 
70 como de las tres preguntas dos de ellas tienen resultados favorables para la adaptabilidad al 
cambio. 
En la sumatoria de personas que no están de acuerdo en los ítems 1 al 3, se obtiene a nivel 
general que un 52% de trabajadores tienen resistencia en la adaptabilidad a los cambios. En los 
tres cuestionamientos el personal femenino no supera el 3% respecto la muestra de 
colaboradores. 
 Un obstaculizador importante se identifica en el ítem que mayor resistencia presentó de 
este grupo de preguntas, siendo el tercero de ellos, donde un 37% (22) están en contra de realizar 
actividades o tareas que sean diferentes a las asignadas. 
Tabla 15 
Resultados de resistencia ítems 1 al 3 según género y área 
 
 
En la tabla 16, es evidente que por el volumen de personal el área de planta y producción 
tendrá puntuaciones que superan las otras áreas, en este grupo de preguntas obtiene el primer 













1 2% 0 0% 1 2%
Femenino 1 2% 0 0% 1 2%
LOGÍSTICA 1 2% 0 0% 1 2%
Femenino 1 2% 0 0% 1 2%
PLANTA 0 0% 4 7% 4 7%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 0 0% 3 5% 3 5%
Subtotal 2 3% 4 7% 6 10%












ADMINISTRATIVO 0 0% 1 2% 1 2%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
LOGÍSTICA 1 2% 0 0% 1 2%
Femenino 1 2% 0 0% 1 2%
PRODUCCION/PLANTA 0 0% 1 2% 1 2%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
Subtotal 1 2% 2 3% 3 5%












ADMINISTRATIVO 3 5% 0 0% 3 5%
Femenino 2 3% 0 0% 2 3%
Masculino 1 2% 0 0% 1 2%
CALIDAD 1 2% 1 2% 2 3%
Femenino 1 2% 0 0% 1 2%
Masculino 0 0% 1 2% 1 2%
MANTENIMIENTO 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 0 0% 1 2% 1 2%
LOGÍSTICA 1 2% 0 0% 1 2%
Masculino 1 2% 0 0% 1 2%
PLANTA 9 15% 6 10% 15 25%
Femenino 2 3% 0 0% 2 3%
Masculino 7 12% 6 10% 13 22%
Subtotal 14 23% 8 13% 22 37%
Total general 17 28% 14 23% 31 52%
1. Busca fuentes de aprendizaje para estar al día con la tecnología y la educación
3. Le es indiferente realizar diversas actividades o tareas diferentes a las asignadas 
2. Puede ejecutar tareas que realizan sus compañeros de área sin dificultad
 
71 lugar de resistencia con 20 personas que manifiestan su inconformidad en estos ítems para un 
33% de colaboradores que les es difícil la adaptabilidad. 
Por lo anterior es importante tener en cuenta que el área administrativa que integra la 
parte financiera, de seguridad y salud en el trabajo e investigación 5 de 8 personas calificaron 
este ítem, por lo cual en este subgrupo el 62% de este equipo de trabajo muestra resistencia, 
seguido del área de logística donde 3 de 5 personas del grupo un 60% del área tienen objeciones 
en estos apartados. 
Tabla 16 
Resultados generales resistencia ítems 1 al 3 según área 
 
Liderazgo e innovación. 
 
 En la encuesta los ítems que agrupan cuestionamientos sobre el liderazgo propio de las 
personas, la percepción del liderazgo que tienen sobre sus jefes y la innovación en los procesos.  
En la revisión individual, la pregunta que menor resistencia se evidencio fue la 6 que está 
dirigida a la percepción del liderazgo de los jefes, solo 4 personas, de ellos un 2% (1) del área de 
calidad y un 5% (3) del equipo de planta/producción, están parcialmente en desacuerdo sobre el 
rol de su líder, por lo tanto, es favorable en un 94% la percepción que tienen los colaboradores de 
sus jefes. 
A continuación, la pregunta 4 que valida el interés de los trabajadores para proponer ideas 
y el ítem 5 que cuestiona si se sienten seguros y con la capacidad para dirigir a otras personas, 












Administrativo 4 7% 1 2% 5 8%
Calidad 1 2% 1 2% 2 3%
Mantenimiento 0 0% 1 2% 1 2%
Logistica 3 5% 0 0% 3 5%
Planta 9 15% 11 18% 20 33%
Total general 17 28% 14 23% 31 52%
 
72 solo 6 de las 60 personas para un 10% de los trabajadores mostraron resistencia en cada una de 
estas preguntas. 
Por otro lado, un obstaculizador se encuentra en el ítem 7 con un 33% (20) tienen 
resistencia para apoyar o involucrarse en las decisiones tomadas por sus superiores, el 5% (3) son 
mujeres del área administrativa/financiera/SST/I+D+i, y otro 5% (3) son mujeres del área de 
producción/planta. 
Tabla 17 
















ADMINISTRATIVO 1 2% 1 2% 2 3%
Femenino 1 2% 1 2% 2 3%
CALIDAD 0 0% 1 2% 1 2%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
MANTENIMIENTO 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 0 0% 1 2% 1 2%
PLANTA 0 0% 2 3% 2 3%
Masculino 0 0% 2 3% 2 3%
Subtotal 1 2% 5 8% 6 10%












ADMINISTRATIVO 1 2% 0 0% 1 2%
Femenino 1 2% 0 0% 1 2%
CALIDAD 0 0% 1 2% 1 2%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
MANTENIMIENTO 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 0 0% 1 2% 1 2%
LOGÍSTICA 1 2% 0 0% 1 2%
Femenino 1 2% 0 0% 1 2%
PLANTA 0 0% 2 3% 2 3%
Masculino 0 0% 2 3% 2 3%
Subtotal 2 3% 4 7% 6 10%












CALIDAD 0 0% 1 2% 1 2%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
PLANTA 0 0% 3 5% 3 5%
Masculino 0 0% 3 5% 3 5%
Subtotal 0 0% 4 7% 4 7%












ADMINISTRATIVO 3 5% 2 3% 5 8%
Femenino 2 3% 1 2% 3 5%
Masculino 1 2% 1 2% 2 3%
CALIDAD 1 2% 1 2% 2 3%
Masculino 1 2% 1 2% 2 3%
LOGÍSTICA 0 0% 2 3% 2 3%
Masculino 0 0% 2 3% 2 3%
PLANTA 3 5% 8 13% 11 18%
Femenino 0 0% 3 5% 3 5%
Masculino 3 5% 5 8% 8 13%
Subtotal 7 12% 13 22% 20 33%
Total 10 17% 26 43% 36 60%
7. Se involucra en las decisiones tomadas por sus superiores en los procesos de cambio
6. Mi líder actúa de tal manera que se gana el respeto
5. Las funciones de su cargo le permiten sentirse seguro(a) para dirigir a otros
4. Toma la iniciativa para proponer ideas ante un grupo
 
73 Debido a la última pregunta a nivel general en esta categoría, 33 personas tienen 
tendencia a la resistencia, consolidando un 60% de los trabajadores de LA EMPRESA que tienen 
resistencia en el liderazgo e innovación. 
Comunicación 
 
 En esta categoría se consolida los ítems que valoran el manejo y fuentes de comunicación 
interna en cada equipo de trabajo, entre grupos y a nivel general en la compañía. 
A nivel global en la tabla 18, en la sumatoria de todos los ítems sobre el manejo de la 
comunicación 37 personas un 62% tienen tendencias a mostrar inconformidad con el manejo de 
la comunicación, sin embargo, de este grupo solo el 17% (10) están totalmente en desacuerdo en 
las preguntas de este tema. 
De los 4 ítems, solo la mitad tienen resistencia que superan el 20% de los trabajadores, de 
ellos el que presentan mayor resistencia con un 27% (16), hace referencia a si la comunicación 
en las diferentes áreas es en forma abierta, en este numeral el 10% de la muestra, es decir 6 
mujeres manifestaron su resistencia en el manejo de la comunicación, la mitad de todo este sub 
grupo está en el área de planta/producción, lo cual representa en este subgrupos un 60% (3) del 
equipo femenino de planta/producción, refiriendo parcial o total desacuerdo en esta pregunta. Por 
otro lado, de las áreas que más manifestaron su objeción en este numeral son los equipos de 
planta y de logística. 
En segundo lugar, el 22% (13) de las personas calificaron en desacuerdo o parcialmente 
desacuerdo en lo referente a la comunicación cuando hay cambios en las actividades, de ellos 
solo el 8% (5) están totalmente en desacuerdo en esta pregunta, también se evidencia que las 
únicas áreas que reportan inconformidad en este numeral es el área de planta/producción y de 
calidad. 
 
74 Tabla 18 




 Por lo anterior los factores que favorecen el cambio en LA EMPRESA, es que el 97% 
(58) de los trabajadores participan de los procesos de cambio, así mismo el 50% (50) de ellos 
identifica la existencia de fuentes de información donde se comunica lo que está sucediendo en 
la compañía o la casa matriz, así mismo el 73% (44) considera que la comunicación entre las 
diferentes áreas es de forma abierta.  
 












PLANTA 0 0% 2 3% 2 3%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 0 0% 1 2% 1 2%
Subtotal 0 0% 2 3% 2 3%












ADMINISTRATIVO 0 0% 1 2% 1 2%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
CALIDAD 0 0% 1 2% 1 2%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
MANTENIMIENTO 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 0 0% 1 2% 1 2%
LOGÍSTICA 1 2% 3 5% 4 7%
Femenino 1 2% 0 0% 1 2%
Masculino 0 0% 3 5% 3 5%
PLANTA 1 2% 8 13% 9 15%
Femenino 1 2% 2 3% 3 5%
Masculino 0 0% 6 10% 6 10%
Subtotal 2 3% 14 23% 16 27%












CALIDAD 0 0% 3 5% 3 5%
Femenino 0 0% 2 3% 2 3%
Masculino 0 0% 1 2% 1 2%
PLANTA 5 8% 5 8% 10 17%
Femenino 1 2% 1 2% 2 3%
Masculino 4 7% 4 7% 8 13%
Subtotal 5 8% 8 13% 13 22%












CALIDAD 0 0% 2 3% 2 3%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 0 0% 1 2% 1 2%
PLANTA 3 5% 1 2% 4 7%
Femenino 1 2% 0 0% 1 2%
Masculino 2 3% 1 2% 3 5%
Subtotal 3 5% 3 5% 6 10%
Total 10 17% 27 45% 37 62%
8. Participa en las actividades que generen cambio  en su puesto de trabajo
9. La comunicación que se desarrolla en las diferentes áreas de trabajo se genera de forma abierta
10. En su área de trabajo se comunica con anterioridad las nuevas actividades a desarrollar
11. Existen diferentes fuentes de información donde se muestra lo que pasa en la(s) compañías
 
75 Aceptación activa (nivel organizacional). 
 
 En la tabla 19 se consolida la valoración del cambio organizacional, agrupando la 
sumatoria de los ítems que refieren si los trabajadores de LA EMPRESA aceptan de forma 
directa y abiertamente los cambios, por lo que a nivel general en estos cuestionamientos se 
obtuvo 71 respuestas que no apoyan y por el contrario son resistentes a estos ítems, siendo esto 
un obstaculizador hacia la gestión del cambio. 
Tabla 19 
Resultados generales resistencia ítems 15 al 17 según área 
 












ADMINISTRATIVO 1 2% 1 2% 2 3%
Femenino 1 2% 1 2% 2 3%
CALIDAD 0 0% 2 3% 2 3%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 0 0% 1 2% 1 2%
PLANTA 4 7% 7 12% 11 18%
Femenino 1 2% 0 0% 1 2%
Masculino 3 5% 7 12% 10 17%
Subtotal 5 8% 10 17% 15 25%












ADMINISTRATIVO 0 0% 1 2% 1 2%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
CALIDAD 4 7% 1 2% 5 8%
Femenino 1 2% 0 0% 1 2%
Masculino 3 5% 1 2% 4 7%
MANTENIMIENTO 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 0 0% 1 2% 1 2%
PLANTA 3 5% 7 12% 10 17%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 3 5% 6 10% 9 15%
Subtotal 7 12% 10 17% 17 28%












ADMINISTRATIVO 1 2% 4 7% 5 8%
Femenino 0 0% 2 3% 2 3%
Masculino 1 2% 2 3% 3 5%
CALIDAD 5 8% 1 2% 6 10%
Femenino 2 3% 0 0% 2 3%
Masculino 3 5% 1 2% 4 7%
MANTENIMIENTO 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 0 0% 1 2% 1 2%
LOGÍSTICA 1 2% 2 3% 3 5%
Masculino 1 2% 2 3% 3 5%
PLANTA 9 15% 15 25% 24 40%
Femenino 1 2% 3 5% 4 7%
Masculino 8 13% 12 20% 20 33%
Subtotal 16 27% 23 38% 39 65%
Total trabajadores 28 43 71
15. Los cambios que se presentan en la organización le generan expectativas positivas
16. Obstaculiza los cambios que se presentan en la organización, cuando los considera una amenaza 
para su posición labora
17. Evita cambios en el ambiente laboral que le generen conflictos internos
 
76  Sin embargo, analizando individualmente, en lo referente a la pregunta de si los 
cambios le generan expectativas positivas, solo el 25% (15) no tienen una percepción positiva al 
respecto de ellos, de ellos un 3% (2) en el área administrativa/financiera/SST/I+D+i, otro 3% (2) 
en el área de calidad y el restante 18% (11) en el personal de planta/producción. 
 El siguiente ítem, en la aceptación de si generan obstáculos ante los cambios que 
consideran una amenaza para su posición, solo el 28% (17) aseguran que, si lo hacen total o 
parcialmente, de las áreas en esta pregunta destacan el grupo de calidad con un 8% (5) y el 
equipo de planta/producción con 17% (10) que intentarían o definitivamente si harían lo posible 
por obstaculizar o frenar los cambios.  
 Finalmente, el ítem que es un obstaculizador al cambio se observa en la última pregunta, 
si evitan los cambios que se dan en el ambiente laboral cuando le generan conflictos internos, el 
65% (39) manifiestan totalmente o parcialmente lo harían, destacando el 40% (24) de todos los 
trabajadores pertenecen al grupo de la planta/producción, el 10% (6) de la muestra son de calidad 
y un 8% (5) son del área administrativa/financiera/SST/I+D+i. 
 En este grupo de preguntas se consolida también teniendo presente la antigüedad de las 
personas, en la tabla 20 se observa que en el área de planta/producción las personas que más 
refieren tener resistencia tienen una antigüedad de 3 a 4 años, mientras que en el área de calidad 








77 Tabla 20 
Resultados generales resistencia ítems 15 al 17 según antigüedad y área 
 
 
 En la tabla 21 se resume las respuestas de estos tres cuestionamientos, donde se confirma 
que la mitad de la población resistente se encuentra comprendida en los trabajadores contratados 
hace 3 a 4 años, seguidos por un 30% (18) que llevan entre 1 a 2 años de vinculación. 












ADMINISTRATIVO 1 2% 1 2% 2 3%
1 A 2 Años 1 2% 1 2% 2 3%
CALIDAD 0 0% 2 3% 2 3%
1 A 2 Años 0 0% 1 2% 1 2%
3 A 4 Años 0 0% 1 2% 1 2%
PLANTA 4 7% 7 12% 11 18%
Menos de un año 0 0% 1 2% 1 2%
3 A 4 Años 2 3% 5 8% 7 12%
5 A 6 Años 2 3% 1 2% 3 5%
Subtotal 5 8% 10 17% 15 25%












ADMINISTRATIVO 0 0% 1 2% 1 2%
1 a 2 AÑOS 0 0% 1 2% 1 2%
CALIDAD 4 7% 1 2% 5 8%
1 a 2 Años 3 5% 0 0% 3 5%
3 a 4 Años 1 2% 0 0% 1 2%
5 a 6 Años 0 0% 1 2% 1 2%
MANTENIMIENTO 0 0% 1 2% 1 2%
Menos de un año 0 0% 1 2% 1 2%
PLANTA 3 5% 7 12% 10 17%
Menos de un año 1 2% 0 0% 1 2%
1 a 2 Años 0 0% 1 2% 1 2%
3 a 4 Años 1 2% 4 7% 5 8%
5 a 6 Años 1 2% 2 3% 3 5%
Subtotal 7 12% 10 17% 17 28%












ADMINISTRATIVO 1 2% 4 7% 5 8%
Menos de un año 1 2% 0 0% 1 2%
1 a 2 Años 0 0% 3 5% 3 5%
3 a 4 Años 0 0% 1 2% 1 2%
CALIDAD 5 8% 1 2% 6 10%
1 a 2 Años 3 5% 0 0% 3 5%
3 a 4 Años 0 0% 1 2% 1 2%
5 a 6 Años 2 3% 0 0% 2 3%
MANTENIMIENTO 0 0% 1 2% 1 2%
Menos de un año 0 0% 1 2% 1 2%
LOGÍSTICA 1 2% 2 3% 3 5%
1 a 2 Años 0 0% 1 2% 1 2%
3 a 4 Años 0 0% 1 2% 1 2%
5 a 6 Años 1 2% 0 0% 1 2%
PLANTA 9 15% 15 25% 24 40%
Menos de un año 1 2% 1 2% 2 3%
1 a 2 Años 1 2% 2 3% 3 5%
3 a 4 Años 4 7% 9 15% 13 22%
5 a 6 Años 2 3% 2 3% 4 7%
7 Años 1 2% 1 2% 2 3%
Subtotal 16 27% 23 38% 39 65%
Total 28 47% 43 72% 71 118%
15. Los cambios que se presentan en la organización le generan expectativas positivas
16. Obstaculiza los cambios que se presentan en la organización, cuando los considera una amenaza 
para su posición labora
17. Evita cambios en el ambiente laboral que le generen conflictos internos
 
78 Tabla 21 




Aceptación pasiva (nivel organizacional). 
 
 En lo referente a la aceptación pasiva o poco abierta de los cambios, se valora las 
muestras poco frontales de no aceptación al cambio. En la tabla 20 se confirma que, a nivel 
general en estas preguntas, el 75% (45) están totalmente o parcialmente de acuerdo con realizar 
estos comportamientos, destacando que en este tipo de muestras de resistencia hay poca 
representación del personal femenino ya que no supera el 3% de participación. 
 En el cuestionamiento de enfrentar con inconformidad los cambios que se generan en LA 
EMPRESA, las áreas de planta con un 27%, (16) y 10% (6) de calidad son quienes mayor 
identificación tienen ante esta pregunta. 
 Al validar si juzgan de manera abierta a las personas que dirigen la empresa, el 32% (19) 
están total o parcialmente de acuerdo con este ítem, las áreas que más lo suelen hacer es el 





















Menos de un año 3 5% 4 7% 7 12%
1 A 2 Años 8 13% 10 17% 18 30%
3 A 4 Años 8 13% 22 37% 30 50%
5 A 6 Años 8 13% 6 10% 14 23%
7 Años 1 2% 1 2% 2 3%
Total 28 47% 43 72% 71 118%
Resistencia a la aceptación activa del cambio
 
79 Tabla 22 





 La resistencia activa al cambio a nivel organizacional, son las demostraciones directas, 
abiertas o frontales que realizan los trabajadores cuando no están de acuerdo o no quieren aceptar 
y realizar los cambios propuestos en la compañía. 
En este grupo de preguntas a nivel general, se obtienen 123 respuestas que consolidan 
obstaculizadores a la gestión del cambio, ya que están totalmente o parcialmente de acuerdo con 
las demostraciones de forma abierta y directa de su inconformidad y se manifiesta en sabotaje 
ante los cambios. 












ADMINISTRATIVO 1 2% 1 2% 2 3%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 1 2% 0 0% 1 2%
CALIDAD 2 3% 4 7% 6 10%
Femenino 0 0% 2 3% 2 3%
Masculino 2 3% 2 3% 4 7%
MANTENIMIENTO 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 0 0% 1 2% 1 2%
LOGÍSTICA 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 0 0% 1 2% 1 2%
PLANTA 2 3% 14 23% 16 27%
Masculino 2 3% 14 23% 16 27%
Subtotal 5 8% 21 35% 26 43%












CALIDAD 1 2% 4 7% 5 8%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 1 2% 3 5% 4 7%
LOGÍSTICA 0 0% 2 3% 2 3%
Masculino 0 0% 2 3% 2 3%
PLANTA 2 3% 10 17% 12 20%
Femenino 0 0% 2 3% 2 3%
Masculino 2 3% 8 13% 10 17%
Subtotal 3 5% 16 27% 19 32%
Total 24 40% 21 35% 45 75%
18. Enfrenta con inconformidad posibles cambios que se generen en la empresa
19. Juzga de manera abierta a las personas que dirigen cambios en la empresa 
 
80  El ítem que mayor refieren los trabajadores de la empresa, es que ante un cambio solo 
lo hacen si únicamente sus jefes directos o superiores los ordenan, con ello se identificaron que 
el 78% (47) manifestaciones en este sentido, de ellos un 45% (27) de participación del grupo de 
planta/producción, un 12 (7) del personal administrativo/financiero/SST/I+D+i y en tercer lugar 
del área de calidad con un 10% (6). 
 En segundo lugar, con un 53% (32) totalmente o parcialmente aceptan que suelen 
manifestar verbalmente su inconformidad ante los cambios generados en sus puestos de trabajo, 
las áreas que más expresan su sentir cuando tienen desacuerdo con los cambios es en primer 
lugar el personal de la planta/producción con un 32% (19), seguido del área de calidad 10% (6). 
 A continuación, con 43% (26) de los trabajadores evitan comprometerse con actividades 
que no estén dentro de sus funciones, de ellos el 32% (19) son trabajadores del grupo de 
planta/producción. 
 Finalmente, el 30% (18) manifiestan su inconformidad con bromas o comentarios de 
forma abierta o directa, estas demostraciones las aceptaron en las áreas de planta/producción, el 









81 Tabla 23 




















ADMINISTRATIVO 1 2% 6 10% 7 12%
Femenino 0 0% 4 7% 4 7%
Masculino 1 2% 2 3% 3 5%
CALIDAD 2 3% 4 7% 6 10%
Femenino 0 0% 2 3% 2 3%
Masculino 2 3% 2 3% 4 7%
MANTENIMIENTO 1 2% 2 3% 3 5%
Masculino 1 2% 2 3% 3 5%
LOGÍSTICA 1 2% 3 5% 4 7%
Masculino 1 2% 3 5% 4 7%
PLANTA 10 17% 17 28% 27 45%
Femenino 0 0% 3 5% 3 5%
Masculino 10 17% 14 23% 24 40%
Subtotal 15 25% 32 53% 47 78%












ADMINISTRATIVO 1 2% 0 0% 1 2%
Femenino 1 2% 0 0% 1 2%
CALIDAD 1 2% 3 5% 4 7%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 1 2% 2 3% 3 5%
LOGÍSTICA 0 0% 2 3% 2 3%
Masculino 0 0% 2 3% 2 3%
PLANTA 4 7% 15 25% 19 32%
Masculino 4 7% 15 25% 19 32%
Subtotal 6 10% 20 33% 26 43%












ADMINISTRATIVO 0 0% 2 3% 2 3%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 0 0% 1 2% 1 2%
CALIDAD 1 2% 6 10% 7 12%
Femenino 0 0% 3 5% 3 5%
Masculino 1 2% 3 5% 4 7%
MANTENIMIENTO 0 0% 2 3% 2 3%
Masculino 0 0% 2 3% 2 3%
LOGÍSTICA 0 0% 4 7% 4 7%
Masculino 0 0% 4 7% 4 7%
PLANTA 6 10% 11 18% 17 28%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 6 10% 10 17% 16 27%
Subtotal 7 12% 25 42% 32 53%












ADMINISTRATIVO 1 2% 1 2% 2 3%
Femenino 1 2% 1 2% 2 3%
CALIDAD 1 2% 4 7% 5 8%
Femenino 0 0% 2 3% 2 3%
Masculino 1 2% 2 3% 3 5%
PLANTA 1 2% 10 17% 11 18%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 1 2% 9 15% 10 17%
Subtotal 3 5% 15 25% 18 30%
Total 31 52% 92 153% 123 205%
23. Realizo bromas, comentarios abiertamente cuando no me gustan los cambios
21. Durante un proceso de cambio en la empresa evita comprometerse con tareas que no estén dentro 
de sus funciones
22. Manifiesta verbalmente inconformidad ante los cambios generados en su puesto de trabajo
20.  Acepta una actividad que requiera cambios constantes solo si es asignada por un superior
 
82 Cultura del cambio. 
 
 Finalmente se referirá los comportamientos y creencias respecto a las prácticas 
consolidadas en la gestión del cambio. 
Tabla 24 




Dentro de las prácticas culturales percibidas por los trabajadores de LA EMPRESA, en la 
sumatoria de los ítems de este grupo de preguntas en la tabla 24, un 82% (49) a nivel general se 
considera en esta categoría que no se cuenta con las prácticas culturales para asumir los cambios. 












ADMINISTRATIVO 1 2% 2 3% 3 5%
Femenino 1 2% 1 2% 2 3%
Masculino 0 0% 1 2% 1 2%
CALIDAD 0 0% 2 3% 2 3%
Masculino 0 0% 2 3% 2 3%
LOGÍSTICA 1 2% 2 3% 3 5%
Femenino 1 2% 0 0% 1 2%
Masculino 0 0% 2 3% 2 3%
PLANTA 4 7% 7 12% 11 18%
Femenino 1 2% 0 0% 1 2%
Masculino 3 5% 7 12% 10 17%
Subtotal 6 10% 13 22% 19 32%












ADMINISTRATIVO 1 2% 2 3% 3 5%
Femenino 1 2% 1 2% 2 3%
Masculino 0 0% 1 2% 1 2%
CALIDAD 0 0% 3 5% 3 5%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 0 0% 2 3% 2 3%
LOGÍSTICA 0 0% 3 5% 3 5%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 0 0% 2 3% 2 3%
PLANTA 5 8% 7 12% 12 20%
Femenino 2 3% 1 2% 3 5%
Masculino 3 5% 6 10% 9 15%
Subtotal 6 10% 15 25% 21 35%












ADMINISTRATIVO 1 2% 0% 1 2%
Femenino 1 2% 0% 1 2%
CALIDAD 0 0% 2 3% 2 3%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 0 0% 1 2% 1 2%
PLANTA 1 2% 3 5% 4 7%
Femenino 0 0% 1 2% 1 2%
Masculino 1 2% 2 3% 3 5%
Subtotal 2 3% 5 8% 7 12%












PLANTA 0 0% 2 3% 2 3%
Masculino 0 0% 2 3% 2 3%
Subtotal 0 0% 2 3% 2 3%
Total 14 23% 35 58% 49 82%
24. Considero que en la Organización hemos desarrollado la habilidad necesaria para asumir el cambio
25. La cultura que se vive al interior de la compañía permite la aceptación de un cambio 
26. Me motiva formar parte del cambio.
27. Me siento confiado en mis capacidades para asumir los nuevos retos que se presentan. 
 
83 Sin embargo, de las cuatro preguntas, son solo dos las que tienen manifestaciones 
considerables de resistencia.  
Con un 35% (21) de los participantes consideran que la cultura que se vive no acepta los 
cambios, de ellos un 20% (12) son del grupo de planta/producción, y un restante 15% (9) son de 
las áreas administrativas, calidad y logística. 
  El otro ítem que tiene gran importancia en este apartado con un 32% (19), corresponde a 
la percepción de si se cuenta con la habilidad para asumir el cambio, el 18% (11) es del equipo 
de planta/producción, 13% (8) son del grupo administrativo, calidad y logístico.  
Robins y Coulter (2005, p. 52), referencian que cuando se habla de cultura las 
organizaciones tienen una percepción compartida y los trabajadores manifiestan como la sienten, 
viven o lo que escuchan, es una expresión descriptiva de sus percepciones no necesariamente de 
lo que les gusta. 
 En esta categoría dos aspectos positivos fueron que el 97% (58), confían en sus 
capacidades para asumir los nuevos retos y con ello a pesar de las muestras de los 
obstaculizadores, un 88% (53) de los trabajadores de LA EMPRESA, están total o parcialmente 
motivados de hacer parte de los cambios que se están viviendo en la compañía. 
Encuesta de los jefes  
Caracterización. 
 
A continuación, se describen las principales características de los 10 líderes de proceso 
que tienen a cargo LA EMPRESA.  
El 40% (4) de los jefes pertenecen al género femenino. El 75% (3) de las mujeres, son 
líderes del área administrativa/financiera/SST/I+D+i, respecto al total de los líderes 
correspondería a un 30% del equipo de trabajo en esta área. 
 
84 El restante 60% (6) son jefes del género masculino, respecto a todos los líderes un 20% 
(2), son del área administrativa, otro 20% son del área logística. 
Tabla 25  
Integradora de las variables demográficas: área y género. 
 
A nivel general de todo el grupo de jefes, el 50% (5) trabajan en las áreas 
administrativas/financieras/SST/I+D+i, seguido por un 30% (3) que son del área logística. 
En la tabla 26 se identifica la formación, del equipo de mujeres en este subgrupo, el 75% 
(3) de ellas tienen una formación universitaria, la mitad de ellas son especialistas, respecto a 
todos los jefes correspondería en un 20% (2) con formación de especialización. 
 El equipo de jefes un 66% (4) de los hombres tienen una formación superior bien sea 
profesional o especialista.  
Tabla 26 




 A nivel general de todos los jefes, el 70% (7) tienen formación universitaria profesional o 
especialistas, de ellos un 40% (4) son especialistas, estos últimos todos son de las áreas 
(Fi)                        
ADMIN.
%
(Fi)                        
MANTEN.
%
(Fi)                
LOGÍTICA
%






FEMENINO 3 30% 0 0% 1 10% 0 0% 4 40%
MASCULINO 2 20% 1 10% 2 20% 1 10% 6 60%
Total general 5 50% 1 10% 3 30% 1 10% 10 100%
Distribución según género y área
(Fi)                        
ADMIN.
%
(Fi)                        
MANTEN.
%
(Fi)                
LOGÍTICA
%






FEMENINO 3 30% 0 0% 1 10% 0 0% 4 40%
Técnico/Tecnólogo 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
Profesional 1 10% 0 0% 0 0% 0 0% 1 10%
Especialista 2 20% 0 0% 0 0% 0 0% 2 20%
MASCULINO 2 20% 1 10% 2 20% 1 10% 6 60%
Técnico/Tecnólogo 0 0% 1 10% 1 10% 0 0% 2 20%
Profesional 0 0% 0 0% 1 10% 1 10% 2 20%
Especialista 2 20% 0 0% 0 0% 0 0% 2 20%
Total general 5 50% 1 10% 3 30% 1 10% 10 100%
Distribución según género, área y formación académica
 
85 administrativas. Un 30% (3) de los jefes tienen una formación técnica/tecnológica, de ellos un 
20% (2) respecto a todo el equipo de trabajo, se encuentran en el área logística. 
 En la siguiente tabla se evidenció que el 60% (6) de todos los jefes tienen una antigüedad 
entre los 5 a 7 años, de ellos solo el 20% (2) tienen una antigüedad entre 5 a 6 años, uno de ellos 
es del género femenino, el restante 40% (4) tienen 7 años en LA EMPRESA, de ellos el 30% son 
de género masculino y se encuentran distribuidos un 10% (1) área administrativa, 10% (1) 
mantenimiento 10% (1) planta/producción. 
Tabla 27 
Integradora de las variables demográficas: género, antigüedad y área. 
 
 
 Finalmente, en la tabla 28 se describe que el 40% (4), tuvieron contrato inicialmente con 
la casa matriz, es decir que vienen contratados desde antes de la especialización de funciones 
entre las fábricas y estaban consolidados en una sola unidad organizacional, de ellos el 30% del 









(Fi)                        
ADMIN.
%
(Fi)                        
MANTEN.
%
(Fi)                
LOGÍTICA
%






FEMENINO 3 30% 0 0% 1 10% 0 0% 4 40%
1 a 2 años 1 10% 0 0% 0 0% 0 0% 1 10%
3 a 4 años 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
5 a 6 años 1 10% 0 0% 0 0% 0 0% 1 10%
7 años 1 10% 0 0% 0 0% 0 0% 1 10%
MASCULINO 2 20% 1 10% 2 20% 1 10% 6 60%
Menos de un año 1 10% 0 0% 0 0% 0 0% 1 10%
3 a 4 años 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
5 a 6 años 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
7 años 1 10% 1 10% 0 0% 1 10% 3 30%
Total general 5 50% 1 10% 3 30% 1 10% 10 100%
Distribución según género, antigüedad y área
 
86 Tabla 28 
Integradora de las variables socio demográficas: género, antigüedad y área.
 
Características generales resistencia al cambio jefes 
 En este apartado se visualiza la sumatoria de todas las respuestas por categoría de análisis 
de la encuesta, la tabla 29 se confirma que en primer lugar con 15 selecciones de los ítems de 
liderazgo es donde hay más resistencia de los jefes, seguido por 14 opiniones de resistencia en lo 
referente a muestras de resistencia activa a los cambios. 
Tabla 29 
Resultados resistencia por pregunta 
 
 
Sin embargo, a nivel general existen varios indicadores favorables que promueven e 
influyen en un liderazgo acorde para una adecuada gestión al cambio, como es el trabajo en 
equipo que tiene 0% de muestras de resistencia, en los ítems de adaptabilidad solo hubo 5 
objeciones de totalmente o parcialmente estar en resistencia, seguido de la resistencia de la 
aceptación pasiva donde hubo 6 selecciones de estar parcialmente en desacuerdo y en lo 
(Fi)                        
ADMIN.
%
(Fi)                        
MANTEN.
%
(Fi)                
LOGÍTICA
%






FEMENINO 3 30% 0 0% 1 10% 0 0% 4 40%
No trabajó 2 20% 0 0% 1 10% 0 0% 3 30%
Si trabajó 1 10% 0 0% 0 0% 0 0% 1 10%
MASCULINO 2 20% 1 10% 2 20% 1 10% 6 60%
No trabajó 1 10% 0 0% 1 10% 1 10% 3 30%
Si trabajó 1 10% 1 10% 1 10% 0 0% 3 30%
Total general 5 50% 1 10% 3 30% 1 10% 10 100%











Adaptabilidad 1 a la 3 1 2% 4 7% 5 8%
Liderazgo e innovación 4 a la 18 1 2% 14 23% 15 25%
Comunicación 19 a la 22 0 0% 8 13% 8 13%
Trabajo en equipo 23 a la 25 0 0% 0 0% 0 0%
Aceptación activa nivel organizacional 26 a la 29 0 0% 9 15% 9 15%
Aceptación pasiva nivel organizacional 30 a la 31 0 0% 6 10% 6 10%
Resistencia activa 32 a la 35 1 2% 13 22% 14 23%
Cultura del cambio 36 a la 39 1 2% 7 12% 8 13%
Sumatoria respuestas por aspecto
 
87 referente a la cultura al cambio en estos ítems hubo 8 selecciones de estar total o parcialmente 
en desacuerdo. 
En la tabla 30, se consolida las respuestas total resistencia, allí se valida que solo hubo 4 
respuestas ante 39 ítems, es decir que si los 10 jefes contestaran este mismo ítem obtendríamos 
390 calificaciones, lo cual representa solo un 1% de total resistencia a nivel general del equipo 
de jefes. 
De estas, un 20% (2) de las respuestas están en el área administrativa, un 10% (1) 
respuesta es del área logística y el otro 10% es del área de planta/producción. 
Tabla 30 
Consolidación respuestas de total resistencia según área 
 
En la tabla 31, se consolidan las respuestas que refieren parcial resistencia. Se obtienen 
27 respuestas de parcial resistencia en las áreas administrativas, como es lógico en esta 
subcategoría se consolidan la sumatoria de 5 áreas de proceso: dos áreas administrativas, 1 área 
financieras, 1 jefatura de seguridad, salud en el trabajo y finalmente la división de investigación, 
por lo cual se obtiene más respuestas consolidadas respecto al número de jefes que intervienen 











3. 1 10% 0 0% 0 0% 1 10%
10. 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
34. 1 10% 0 0% 0 0% 1 10%
37. 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
Total general 2 20% 1 10% 1 10% 4 40%
Respuestas total resistentes al cambio
 
88 Tabla 31 
Consolidación respuestas de parcial resistencia según área 
 
  Otro equipo de trabajo que se valora con 14 respuestas de parcial resistencia es el 
área de logística, integrada por 3 jefes. De las áreas que se valoran con un único jefe se encuentra 
en primer lugar con 14 respuestas de parcial resistencia el líder de planta, y con 6 respuestas de 
parcial objeción el jefe de mantenimiento. 
 En la tabla 32 se confirma que la mitad de las respuestas de total resistencia están en la 
categoría de antigüedad de 7 años, un 25% (1) de las respuestas están en la antigüedad menor a 










2. 1 10% 0 0% 1 10% 0 0% 2 20%
3. 1 10% 0 0% 0 0% 1 10% 2 20%
4. 0 0% 0 0% 2 20% 0 0% 2 20%
5. 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
8. 1 10% 0 0% 0 0% 0 0% 1 10%
9. 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
11. 2 20% 1 10% 2 20% 1 10% 6 60%
12. 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
14. 1 10% 0 0% 0 0% 0 0% 1 10%
16. 1 10% 0 0% 0 0% 0 0% 1 10%
19. 1 10% 0 0% 1 10% 0 0% 2 20%
20. 2 20% 0 0% 0 0% 1 10% 3 30%
22. 1 10% 1 10% 1 10% 0 0% 3 30%
26. 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
27. 0 0% 0 0% 1 10% 1 10% 2 20%
28. 0 0% 1 10% 1 10% 0 0% 2 20%
29. 1 10% 1 10% 1 10% 1 10% 4 40%
30. 1 10% 0 0% 1 10% 1 10% 3 30%
31. 2 20% 0 0% 0 0% 1 10% 3 30%
32. 2 20% 0 0% 0 0% 1 10% 3 30%
33. 1 10% 0 0% 1 10% 1 10% 3 30%
34. 3 30% 0 0% 0 0% 1 10% 4 40%
35. 2 20% 0 0% 0 0% 1 10% 3 30%
36. 2 20% 1 10% 0 0% 0 0% 3 30%
37. 2 20% 1 10% 1 10% 0 0% 4 40%
Total Rptas. 27 6 14 14 61
Total Ítems. 7 19 13 11 0
Respuestas parcial resistentes al cambio
 
89 Tabla 32 
Consolidación respuestas de parcial resistencia según área 
 
 En la tabla 33 se realizar la agrupación, de jefes con parcial resistencia según antigüedad, 
de ellos igual el mayor número de respuestas se encuentran en la categoría de antigüedad de 7 
años, con 35 respuestas en estos ítems, seguido de las personas que se encuentran con una 
antigüedad entre los 5 a 6 años, con 12 respuestas de parcial resistencia en la encuesta. 
Tabla 33 
Consolidación respuestas de parcial resistencia según área 
  
 En la tabla 34 se valida el apoyo a la gestión del cambio por parte del equipo de líderes 
de proceso de LA EMPRESA. 
Item (Fi) ≤ 1 %
(Fi)     
1 a 2
%
(Fi)      
3 a 4
%
(Fi)            
5 a 6
% (Fi) 7 %
3. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1 10%
10. 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 0 0%
34. 1 10% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
37. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1 10%
Respuestas total resistencia al cambio según antigüedad
Item (Fi) ≤ 1 %
(Fi)     
1 a 2
%
(Fi)      
3 a 4
%
(Fi)            
5 a 6
% (Fi) 7 %
2. 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
3. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 2 20%
4. 0 0% 0 0% 1 10% 1 10% 0 0%
5. 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 0 0%
8. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1 10%
9. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1 10%
11. 0 0% 1 10% 1 10% 1 10% 3 30%
12. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1 10%
14. 1 10% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
16. 1 10% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
19. 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
20. 1 10% 0 0% 0 0% 0 0% 2 20%
22. 1 10% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
26. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1 10%
27. 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
28. 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
29. 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 3 30%
30. 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 2 20%
31. 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 2 20%
32. 1 10% 1 10% 0 0% 0 0% 1 10%
33. 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 2 20%
34. 0 0% 1 10% 0 0% 1 10% 2 20%
35. 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 2 20%
36. 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 3 30%
37. 0 0% 0 0% 1 10% 1 10% 2 20%
Total Rptas. 5 3 6 12 35
Total Ítems. 20 22 19 13 4
Respuestas parcial resistencia al cambio según antigüedad
 
90  En un 33% (13) ítems, están en un 100% su apoyo a la gestión del cambio, respecto a 
su adaptabilidad al cambio buscan fuentes de actualización.  
En relación con el liderazgo e innovación, participan mostrando el futuro como algo 
positivo, se involucran en las decisiones tomadas por sus superiores en los procesos de cambio, 
ayudan a los demás a mirar los problemas desde distintos puntos de vista, expresan satisfacción 
cuando los demás cumplen con lo esperado, motivan a los demás a tener confianza en sí mismos 
y así mismo tienen la percepción de que los demás creen que es grato trabajar con ellos. 
 Respecto a la comunicación todo el grupo de líderes manifiesta que en su área de trabajo 
comunica con anterioridad las nuevas actividades a desarrollar, continuando con lo referente al 
trabajo en equipo, todos los ítems de esta categoría tienen el apoyo de los 10 jefes, por lo que 
consideran que son receptivos a nuevas alternativas que contribuyan al mejoramiento de su 
trabajo, apoyan los cambios que consideran son necesarios para LA EMPRESA y colaboran con 
igual entusiasmo cuando los cambios que se generan en la organización requieren de trabajo en 
equipo. 
 Respecto a la cultura del cambio, todos los jefes están total o parcialmente motivados al 
hacer parte del cambio y se sienten confiados en sus capacidades para asumir los nuevos retos 
que se presentan. 
 Con 18% (7) ítems tienen una parcial o total favorabilidad al cambio en un 90% (9) de 
apoyo de los jefes. 
 Respecto a la categoría de liderazgo e innovación con el 90% de favorabilidad se 
encuentran 7 de los 18 ítems un 39% con este nivel de apoyo, es así que tienen una total o parcial 
favorabilidad respecto a la percepción de sus funciones les permiten sentirse seguros para dirigir 
a otros, así mismo manifiestan que actúan de modo que se me ganan el respeto de sus equipo de 
 
91 trabajo, consideran que su comportamiento permite a sus compañeros líderes de proceso 
cumplan con sus actividades para el logro de los nuevos de los nuevos cambios, manifiestan estar 
apoyando a los demás para que se sientan orgullosos de trabajar con ellos, ayudo a sus 
colaboradores a desarrollar sus fortalezas, enfatizan la importancia de tener una misión 
compartida en el equipo y utilización métodos de liderazgo que resultan satisfactorios para los 
miembros de mi grupo de trabajo. 
Tabla 34 
Consolidación respuestas de parcial o total favorabilidad al cambio 
 
 
Liderazgo e innovación. 
 
 En este apartado se muestra la principal variable que refieren los jefes en la encuesta 
respecto a resistencia en el liderazgo e innovación. En la tabla 35, de las 15 respuestas de 
resistencia, el 60% (6) jefes se encuentran parcialmente en acuerdo en el ítem 11, es decir les 
cuesta tomar decisiones, seguido de un 20% (2) que parcialmente están en desacuerdo con tomar 
























1. 2 20% 8 80% 10 100% 21. 4 40% 6 60% 10 100%
2. 5 50% 3 30% 8 80% 22. 3 30% 4 40% 7 70%
3. 3 30% 4 40% 7 70% 23. 2 20% 8 80% 10 100%
4. 4 40% 4 40% 8 80% 24. 2 20% 8 80% 10 100%
5. 1 10% 8 80% 9 90% 25. 3 30% 7 70% 10 100%
6. 3 30% 7 70% 10 100% 26. 6 60% 3 30% 9 90%
7. 4 40% 6 60% 10 100% 27. 3 30% 5 50% 8 80%
8. 2 20% 7 70% 9 90% 28. 4 40% 4 40% 8 80%
9. 4 40% 5 50% 9 90% 29. 3 30% 3 30% 6 60%
10. 4 40% 5 50% 9 90% 30. 2 20% 5 50% 7 70%
11. 1 10% 3 30% 4 40% 31. 4 40% 3 30% 7 70%
12. 3 30% 6 60% 9 90% 32. 4 40% 3 30% 7 70%
13. 7 70% 3 30% 10 100% 33. 3 30% 4 40% 7 70%
14. 5 50% 4 40% 9 90% 34. 3 30% 2 20% 5 50%
15. 6 60% 4 40% 10 100% 35. 3 30% 4 40% 7 70%
16. 8 80% 1 10% 9 90% 36. 6 60% 1 10% 7 70%
17. 5 50% 5 50% 10 100% 37. 5 50% 1 10% 6 60%
18. 6 60% 4 40% 10 100% 38. 3 30% 7 70% 10 100%
19. 1 10% 7 70% 8 80% 39. 1 10% 9 90% 10 100%
20. 4 40% 3 30% 7 70%
Favorabildiad ante el cambio
 
92  A nivel general es positivo, con un 0% de muestras de resistencia en los ítems 6, 7, 13, 
15, 17 y 18, que corresponden a que apoyan en mostrar un futuro optimista, se involucran en las 
decisiones tomadas por sus superiores en los procesos de cambio, ayudan a los demás a mirar los 
problemas desde distintos puntos de vista, expresan satisfacción cuando los demás cumplen con 
lo esperado, motivan a los demás a tener confianza en sí mismos y su percepción es que los 
demás creen que es grato trabajar con ellos. 
Tabla 35 
Resultados resistencia categoría liderazgo e innovación por pregunta 
 
 En la tabla 36 se identifica que los líderes que les cuesta tomar la iniciativa para proponer 
ideas son dos jefes del área de logística, uno de ellos es mujer que se encuentra entre los 31 a 35 
años, el otro líder es hombre entre los 41 a 50 años, el 40% (4) de los jefes están parcialmente de 
acuerdo en aportar nuevas ideas, de ellos el 30% (3) son jefes del área 












4. 0 0% 2 20% 2 20%
5. 0 0% 1 10% 1 10%
6. 0 0% 0 0% 0 0%
7. 0 0% 0 0% 0 0%
8. 0 0% 1 10% 1 10%
9. 0 0% 1 10% 1 10%
10. 1 10% 0 0% 1 10%
11. 0 0% 6 60% 6 60%
12. 0 0% 1 10% 1 10%
13. 0 0% 0 0% 0 0%
14. 0 0% 1 10% 1 10%
15. 0 0% 0 0% 0 0%
16. 0 0% 1 10% 1 10%
17. 0 0% 0 0% 0 0%
18. 0 0% 0 0% 0 0%
Jefes resistentes al cambio: líderazgo
 
93 totalmente de acuerdo con contribuir con ideas en el equipo de trabajo, el 20% (2) son jefes 
mujeres de las áreas administrativas, un 10% (1) es jefe logístico y el restante 10% de 
mantenimiento. 
Tabla 36 



















0 0% 0 0% 3 30% 2 20% 5 50%
31 a 35 años 0 0% 0 0% 1 10% 1 10% 2 20%
Femenino 0 0% 0 0% 1 10% 1 10% 2 20%
36 a 40 años 0 0% 0 0% 2 20% 0 0% 2 20%
Masculino 0 0% 0 0% 2 20% 0 0% 2 20%
Más de 50 años 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
Femenino 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
MANTENIMIENTO 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
41 a 50 años 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
Masculino 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
LOGISTICA 0 0% 2 20% 0 0% 1 10% 3 30%
31 a 35 años 0 0% 1 10% 0 0% 1 10% 2 20%
Femenino 0 0% 1 10% 0 0% 0 0% 1 10%
Masculino 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
41 a 50 años 0 0% 1 10% 0 0% 0 0% 1 10%
Masculino 0 0% 1 10% 0 0% 0 0% 1 10%
PLANTA 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
36 a 40 años 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
Masculino 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
















ADMINISTRATIVO 0 0% 0 0% 1 10% 4 40% 5 50%
31 a 35 años 0 0% 0 0% 0 0% 2 20% 2 20%
Femenino 0 0% 0 0% 0 0% 2 20% 2 20%
36 a 40 años 0 0% 0 0% 1 10% 1 10% 2 20%
Masculino 0 0% 0 0% 1 10% 1 10% 2 20%
Más de 50 años 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
Femenino 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
MANTENIMIENTO 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
41 a 50 años 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
MASCULINO 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
LOGISTICA 0 0% 1 10% 0 0% 2 20% 3 30%
31 a 35 años 0 0% 1 10% 0 0% 1 10% 2 20%
Femenino 0 0% 1 10% 0 0% 0 0% 1 10%
Masculino 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
41 a 50 años 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
Masculino 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
PLANTA 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
36 a 40 años 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
Masculino 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
Total general 0 0% 1 10% 1 10% 8 80% 10 100%
4. Toma la iniciativa para proponer ideas ante un grupo
5. Las funciones de su cargo le permiten sentirse seguro(a) para dirigir a otros
 
94  Solo un 10% (1) esta parcial desacuerdo respecto a sentirse seguro para dirigir a otros, 
este jefe se encuentra en el área de logística y es mujer, así mismo un 10% (1) jefe está parcial 
acuerdo con su seguridad para liderar, es un jefe hombre de las áreas administrativas, finalmente 
el 80% (8) están total acuerdo con sus capacidades para dirigir a otros, de ellos un 40% (4) son 
de las áreas administrativas, el restante 40% (4) son los 2 jefes hombres de logística, el jefe de 
mantenimiento y el jefe de planta/producción. 
En la tabla 37 se valida que un 10% (1) jefe del área administrativa que se encuentra entre 
los 36 a 40 años considera que no ha logrado consolidar el respeto de su equipo. 
El 20% (2) de los jefes consideran estar parcial acuerdo con ganarse el respeto de su 
equipo de trabajo, ellos son los líderes de mujer del área administrativa y el jefe del área de 
planta/producción, el restante 70% (7), está en total acuerdo con tener el respeto de su equipo de 
trabajo, de ellos un 30% (3) son jefes administrativos, otro 30% (3) son los lideres logísticos. 
En la siguiente pregunta, un 10% (1), considera estar parcial desacuerdo respecto a que 
sus actuaciones no ayudan a que sus compañeros líderes de proceso cumplan con sus objetivos, 
este jefe es el líder de planta/producción. A continuación, un 40% (4) de los jefes están parcial 
acuerdo con este ítem, la mitad de ellos son de las áreas administrativas, uno de ellos es el líder 
de mantenimiento y el último es uno de los jefes hombres de logística. Finalmente, el 50% (5), 
están total acuerdo con el aporte al cumplimiento de los objetivos de sus compañeros, el 30% (3) 





95 Tabla 37 
Resultados resistencia categoría liderazgo preguntas 8 y 9 
 
  
 En la tabla 38, la pregunta 11 es el ítem que mayor resistencia manifiesta tienen los 
líderes, un 60% (6) de los jefes están parcial acuerdo en que suelen costarles el tomar decisiones, 
de ellos un 20% (2) son de las áreas administrativas, otro 20% (2) son los dos jefes logísticos 
















ADMINISTRATIVO 0 0% 1 10% 1 10% 3 30% 5 50%
31 a 35 años 0 0% 0 0% 1 10% 1 10% 2 20%
Femenino 0 0% 0 0% 1 10% 1 10% 2 20%
36 a 40 años 0 0% 1 10% 0 0% 1 10% 2 20%
Masculino 0 0% 1 10% 0 0% 1 10% 2 20%
Más de 50 años 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
Femenino 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
MANTENIMIENTO 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
41 a 50 años 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
Masculino 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
LOGISTICA 0 0% 0 0% 0 0% 3 30% 3 30%
31 a 35 años 0 0% 0 0% 0 0% 2 20% 2 20%
Femenino 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
Masculino 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
41 a 50 años 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
Masculino 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
PLANTA 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
36 a 40 años 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
Masculino 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
















ADMINISTRATIVO 0 0% 0 0% 2 20% 3 30% 5 50%
31 a 35 años 0 0% 0 0% 1 10% 1 10% 2 20%
Femenino 0 0% 0 0% 1 10% 1 10% 2 20%
36 a 40 años 0 0% 0 0% 1 10% 1 10% 2 20%
Masculino 0 0% 0 0% 1 10% 1 10% 2 20%
Más de 50 años 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
Femenino 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
MANTENIMIENTO 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
41 a 50 años 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
Masculino 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
LOGISTICA 0 0% 0 0% 1 10% 2 20% 3 30%
31 a 35 años 0 0% 0 0% 0 0% 2 20% 2 20%
Femenino 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
Masculino 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
41 a 50 años 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
Masculino 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
PLANTA 0 0% 1 10% 0 0% 0 0% 1 10%
36 a 40 años 0 0% 1 10% 0 0% 0 0% 1 10%
Masculino 0 0% 1 10% 0 0% 0 0% 1 10%
Total general 0 0% 1 10% 4 40% 5 50% 10 100%
8. Actúo de modo que me gano el respeto de mi equipo de trabajo
9. Actuó de modo que mis compañeros líderes de proceso cumplan con sus actividades para el logro de los nuevos de los 
nuevos cambios
 
96  En la pregunta 12, solo el 10% (1) de los jefes, está en parcial desacuerdo con el apoyo 
o ayuda en el desarrollo de las fortalezas de sus colaboradores, este líder es del área de 
planta/producción.  
En este sentido el restante 90% de los jefes están parcial o total acuerdo con su 
responsabilidad en el desarrollo de las fortalezas de sus equipos de trabajos, 30% en parcial 
acuerdo se encuentran en las áreas administrativas y uno de los jefes hombres de logística. 
 Es con ello que a nivel general se valida un equipo de jefes comprometidos y con un 
sentido alto de compromiso, con un adecuado trabajo en equipo en lo referente a su rol en el 
proceso de cambio y con sus equipos de trabajo. 
Tabla 38 



















ADMINISTRATIVO 2 20% 1 10% 2 20% 0 0% 5 50%
31 a 35 años 1 10% 0 0% 1 10% 0 0% 2 20%
Femenino 1 10% 0 0% 1 10% 0 0% 2 20%
36 a 40 años 0 0% 1 10% 1 10% 0 0% 2 20%
Masculino 0 0% 1 10% 1 10% 0 0% 2 20%
Más de 50 años 1 10% 0 0% 0 0% 0 0% 1 10%
Femenino 1 10% 0 0% 0 0% 0 0% 1 10%
MANTENIMIENTO 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
41 a 50 años 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
Masculino 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
LOGISTICA 1 10% 0 0% 2 20% 0 0% 3 30%
31 a 35 años 1 10% 0 0% 1 10% 0 0% 2 20%
Femenino 1 10% 0 0% 0 0% 0 0% 1 10%
Masculino 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
41 a 50 años 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
Masculino 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
PLANTA 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
36 a 40 años 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
Masculino 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
















ADMINISTRATIVO 0 0% 0 0% 2 20% 3 30% 5 50%
31 a 35 años 0 0% 0 0% 1 10% 1 10% 2 20%
Femenino 0 0% 0 0% 1 10% 1 10% 2 20%
36 a 40 años 0 0% 0 0% 1 10% 1 10% 2 20%
Masculino 0 0% 0 0% 1 10% 1 10% 2 20%
Más de 50 años 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
Femenino 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
MANTENIMIENTO 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
41 a 50 años 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
Masculino 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
LOGISTICA 0 0% 0 0% 1 10% 2 20% 3 30%
31 a 35 años 0 0% 0 0% 0 0% 2 20% 2 20%
Femenino 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
Masculino 0 0% 0 0% 0 0% 1 10% 1 10%
41 a 50 años 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
Masculino 0 0% 0 0% 1 10% 0 0% 1 10%
PLANTA 0 0% 1 10% 0 0% 0 0% 1 10%
36 a 40 años 0 0% 1 10% 0 0% 0 0% 1 10%
Masculino 0 0% 1 10% 0 0% 0 0% 1 10%
Total general 0 0% 1 10% 3 30% 6 60% 10 100%
12. Ayudo a mis colaboradores a desarrollar sus fortalezas
11. Suele costarme tomar decisiones
 
97  5. Conclusiones 
 
  
A continuación, se describen las principales conclusiones respecto a la influencia de las 
características de la población en la resistencia al cambio, seguido de la discriminación de los 
obstaculizadores que originan la resistencia al cambio en LA EMPRESA y finalmente se 
identifica la relación del liderazgo actual de los jefes en el proceso de gestión del cambio. 
Características generales población resistente al cambio 
Dentro de las características generales de la población de la compañía, los equipos de 
trabajadores que tienen parcial o total resistencia se encuentran en una antigüedad de 3 a 4 años 
por lo cual ninguno tuvo contrato anterior a LA EMPRESA, 11 de ellos comprendidos en edades 
entre los 26 a 30 años lo cual es correspondiente a la población millennials. Así mismo en esta 
categoría de antigüedad de 3 a 4 años, solo hay 4 mujeres, por lo cual la distribución por género 
no sería representativa. 
Dentro de la distribución por áreas de la encuesta a los trabajadores, las más resistentes 
fueron: planta/producción, seguido del área administrativa y en tercer lugar calidad, sin embargo, 
en la encuesta se dieron mayores resultados de parcial resistencia, donde quienes en primer lugar 
de parcial resistencia fue nuevamente el equipo de planta/producción, seguido del equipo de 
calidad y en tercer lugar el grupo administrativo. 
Respecto a las características de la población de jefes que son resistentes, solo un 1% (4) 
respuestas de total resistencia con en toda la evaluación, de ellas un 20% (2) respuestas están en 
el área administrativa, un 10% (1) respuesta es del área logística y la respuesta restante 10% es 
del área de planta/producción. La mitad de las respuestas de total resistencia están en la categoría 
 
98 de antigüedad de 7 años, otra es de un jefe con antigüedad menor a un año, y la última 
respuesta es de un jefe con contrato de hace 3 a 4 años. 
Igual que con la encuesta de colaboradores, los líderes de proceso tuvieron mayores 
muestras de parcial resistencia, siendo las áreas administrativas quienes obtienen el primer lugar, 
como es lógico en esta subcategoría se consolidan la sumatoria de 5 áreas de proceso, por lo cual 
se obtiene más respuestas consolidadas respecto al número de jefes que intervienen en estas 
valoraciones, siguiente en la clasificación se encuentra el área de logística donde intervienen tres 
líderes. De las áreas que se valoran con un único jefe se encuentra en primer lugar de respuestas 
de parcial resistencia el líder de planta.  
En la clasificación de jefes con parcial resistencia según antigüedad, el mayor número de 
respuestas se encuentran en la categoría de antigüedad de 7 años, seguido de las personas que se 
encuentran con una antigüedad entre los 5 a 6 años, de estas categorías de antigüedad de 5 a 7 
años, se identifican 6 jefes, de ellos la mitad pertenecen a la generación milenillas, el otro 50% 
superan la edad de los 40 años. 
El grupo de líderes con 7 años de antigüedad, 3 de los 4 jefes tuvieron contrato desde la 
casa matriz, e igual 3 de ellos tienen una formación superior universitaria o especialista, respecto 
al género tampoco hay una representación significativa, 1 sola mujer está en esté equipo de 
personas con antigüedad de 7 años. 
Como se identifica hay coincidencia entre equipo de trabajos y sus respectivos líderes que 
son resistentes al cambio respecto a algunas características como lo son la edad y áreas 
resistentes. El tema de la antigüedad en los trabajadores está sesgado hacia un tiempo intermedio 
de contratación de 3 a 4 años, mientras que los jefes más resistentes son los que iniciaron el 
proyecto de LA EMPRESA, siendo la mayoría trabajadores de cuando era una sola unidad 
 
99 organizativa. En lo referente a género y formación académica no hay indicios de incidencia 
representativa en este apartado de características de la población general. 
Es así como según la clasificación ya mencionada de Robbins y Judge (2009) del origen 
de la resistencia, a nivel individual, de las características propias que nos hacen humanos, tal 
como la personalidad, el manejo de hábitos forma de afrontamiento a lo desconocido entre otros 
podrían explicar también que estén inmersos en este grupo de personas. 
Así mismo a nivel organizacional es considerable que temas de necesidad de seguridad y 
amenazas a las líneas de poder estén involucradas en el grupo de jefes que manifiestan 
resistencias ya que hay una correlación con ser los más antiguos y que a la vez estuvieron 
trabajando antes en la casa matriz. 
También es importante validar en la propuesta de intervención, que, según lo expresado 
por Deloitte, en el 2016, respecto a la cultura millennials que es el foco del personal operativo 
resistente, la configuración con este grupo de personas la importancia la identificación de ellos 
con los valores de LA EMPRESA, donde se les dé la importancia a temas de trascendencia y 
contribución al mundo más allá de los mensajes literales que contiene la planeación estratégica. 
Obstaculizadores 
Adaptabilidad al cambio. 
 
El 52% grupo de trabajadores en estos ítems, tienen resistencia en la adaptabilidad a los 
cambios, un obstaculizador importante se identifica en el ítem tercero, donde un 37% (22) están 
en contra de realizar actividades o tareas que sean diferentes a las asignadas, lo cual se considera 
como una afectación importante ya que se debe realizar trabajos por proyectos donde muchas 
veces se debe salir de la zona de confort o participar de actividades de responsabilidad social y 
ambiental que también están fuera del día a día, estos 22 trabajadores colocan en riesgo el 
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líderes solo un 5% a nivel general en estos ítems manifiestan resistencia en su proceso de 
adaptabilidad, sobre el tercer ítem el 70% de los jefes considera que si puede realizar actividades 
diferentes a las asignadas, lo cual es correspondiente al nuevo modelo organizacional y facilita el 
proceso de adaptación tanto de ellos como de los equipos de trabajo. 
Así cobra relevancia el modelo ya mencionado de cultural de Denison y Neale (2018, 
p.3), ya que parte importante de los cambios se encuentran en el equilibrio de la flexibilidad de 
adaptación de la cultura organizacional, está entendiéndose como el resultado de la interacción 
entre las características de adaptabilidad y participación.  
Por ello la resistencia y capacidad de adaptación al cambio donde se solicita participar de 
actividades diferentes al rol contratado, sería en parte respuesta a la exposición al ambiente 
donde por tradición siempre se hacen actividades únicas al rol y como se muestra la necesidad de 
explicar mejor la necesidad de participar en nuevas actividades diferentes a las netamente 
obligatorias de las funciones bien sea por temas de actividades de trabajo de grupos de proyectos 
o por temas de nuevas funciones compartidas. 
Liderazgo e innovación. 
 
Un obstaculizador en el grupo de trabajadores se encuentra en el ítem 7 con un 33% (20) 
que manifestaron resistencia respecto a que no es de su interés el apoyar o involucrarse en las 
decisiones tomadas por sus superiores, de los equipos que mayor resistencia se identificaron 11 
personas del grupo producción/planta y 5 son del grupo administrativo, este último grupo está 
conformado en su totalidad por 8 trabajadores, lo cual genera un indicador importante a manejar 
en esta área, este punto se puede interpretar también como no tomar partido o interferir en las 
decisiones, así que es relevante ver que de 60 personas sean 20 que realmente muestran objeción 
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asumidas por sus jefes y que pueden consolidarse en no seguimiento de las mismas, así como el 
no apoyo hacia sus líderes en la toma de decisiones en caso de ser consultados. 
Lo concerniente a los jefes, el 60% (6) jefes se encuentran parcialmente en acuerdo en el 
ítem 11, es decir les cuesta tomar decisiones, este resultado es crítico a nivel de jefaturas ya que 
parte importante de las direcciones de una empresa es el asumir y tomar decisiones, sin embargo, 
también es relevante comprender que el que sea difícil tomar la decisión no es correlacionado a 
no realizar la toma de decisiones. Por ello en la relación de los dos resultados de la dificultad de 
líderes en la toma de decisiones y la no participación de algunos colaboradores, retomando al 
profesor John P. Kotter (2004), es importante que para promover un liderazgo inspirador se 
fortalezca el enfrentamiento de los cambios y el relacionamiento entre personas, así se 
contribuiría al fortalecimiento de la alineación de los equipos de trabajo siendo reflejado en la 
toma de decisiones de una forma más práctica y alineada. 
 A nivel general es positivo que tanto en los trabajadores como en los jefes, se identifica 
que en la interpretación individual de las preguntas de esa categoría, son pocas las muestras de 
ítems con resistencia significativa, lo cual es concordante con una cultura con tendencia a la 
innovación, claramente reflejada en las preguntas hacia los trabajadores en la poca resistencia en 
cuestionamientos como proponer ideas nuevas o la seguridad de ellos para dirigir a otros 
compañeros, sin embargo el nivel de detalle del aporte del liderazgo de los jefes hacia el cambio 
se ampliará en el siguiente apartado. 
Comunicación. 
 
En la encuesta de los trabajadores, de 4 ítems 2 tienen resistencia que superan un 27% y 
20% respectivamente. En el primer ítem manifiestan que la comunicación en las diferentes áreas 
 
102 no es de forma abierta, las áreas que más manifestaron su objeción en este numeral son los 
equipos de planta y de logística. En este apartado el 10% (6) personas son mujeres, la mitad de 
todo este subgrupo está en el área de planta/producción. 
En segundo lugar, en esta categoría, las personas calificaron su objeción en la no 
comunicación cuando hay cambios en las actividades, las únicas áreas que reportan 
inconformidad en este numeral es el área de planta/producción y de calidad. 
En este sentido los líderes de proceso que manifestaron su parcial objeción en este grupo 
de ítems, sin embargo, solo fueron de un 13% (8) respuestas en la sumatoria de todas las 
preguntas, de las cuales la mitad son de las áreas administrativas.  
Puntualmente en las dos preguntas que hay resistencia de parte de los trabajadores, el 
30% (3) de los jefes manifiestan que no se maneja una comunicación abierta, de ellos hay dos 
jefes de áreas administrativas y el jede de la planta/producción y respecto a la comunicación con 
anterioridad de los cambios de las actividades el 100% de ellos manifiestan que siempre 
comunican los cambios en las actividades a desarrollar con anterioridad. 
Por lo tanto, nuevamente hay concordancia entre lo manifestado por el equipo de 
trabajadores y su jefe en el área de planta/producción, respecto al manejo de la comunicación que 
no es abierta entre áreas, configurando un tema a tratar sobre la percepción y las evidencias que 
se consideran en este equipo de trabajo para tener este concepto, bien sea en la definición de los 
mecanismos, canales de comunicación o validar si es más bien el contenido de información que 
perciben que no se trasmite abiertamente. 
Al respecto Kotter (1997), configura que parte importante para eliminar la resistencia al 
cambio nace de la forma en que se maneje la comunicación de estos, por lo tanto, es fundamental 
establecer el sentido de urgencia de una forma clara y positiva, es entender que es importante 
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comunicación todos los temas que se estén modificando, entendiendo que esto involucra los 
cambios de planes de última hora que ocurran a nivel operativo, garantizando así que el 100% de 
las personas comprendan las nuevas decisiones o planes, y de alguna forma la percepción de la 
comunicación sea percibirá como abierta y de fácil acceso. 
Aceptación activa (nivel organizacional). 
 
En la aceptan de forma directa y abierta a los cambios a nivel general en la sumatoria de 
estos ítems, se obtiene 71 respuestas en las 3 preguntas de esta categoría por parte de los 
trabajadores, siendo esto una manifestación de obstaculización hacia la gestión del cambio, 
mientras que en las respuestas de los jefes en estos ítems se validó que a nivel general de la 
categoría hubo un 15% (9) respuestas parcialmente resistentes. 
 El 25% (15) trabajadores no tienen una percepción positiva de los cambios, un 18% (11) 
es el personal es de planta/producción, así mismo coincide que el 10% (1) jefe de 
planta/producción está en parcial desacuerdo también en esta pregunta. 
 Es así que retomando lo manifestado por Kotter (1997), respecto a generar una coalición 
positiva, integrando otros líderes y personas de todas las áreas con percepción favorable de estos 
cambios y así mismo involucrando al equipo de planta/producción, además del reforzamiento de 
metas y logros a corto plazo consolide el minimizar esta percepción negativa hacia los cambios 
por parte de este último grupo de trabajadores. 
En lo referente a la aceptación de si generan obstáculos ante los cambios que consideran 
una amenaza para su posición, el 28% (17) de los trabajadores aseguran que, si lo hacen total o 
parcialmente, de las áreas en esta pregunta destacan el grupo de calidad respecto a todos los 
trabajadores representan un 8% (5) y el equipo de planta/producción con 17% (10) que lo 
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por 8 personas y objetaron 5 de ellos lo cual representa un 62% de los trabajadores de este 
equipo. El 20% (2) líderes de producción y logística parcialmente están de acuerdo con hacerlo.  
Con lo anterior se reafirma la resistencia en la aceptación de los cambios de los equipos 
de planta/producción y del grupo de calidad que anteriores apartados tienen como grupo de 
trabajo importantes manifestaciones de resistencias, lo cual manifiesta no solo la percepción o 
pensamiento sino la intención con hechos tangibles de frenar los procesos de cambios que 
consideren va en contravía de sus percepciones. 
 Finalmente, el ítem que es un obstaculizador destacado al cambio en esta categoría, es 
que si evitan los cambios que se dan en el ambiente laboral cuando le generan conflictos 
internos, el 40% (24) de todos los trabajadores pertenecen al grupo de la planta/producción, el 
10% (6) de la muestra son de calidad y un 8% (5) son del área 
administrativa/financiera/SST/I+D+i lo considerarían, así mismo en la encuesta de líderes de 
proceso, el 40% (4) jefes de planta/producción, mantenimiento, logística y uno administrativo lo 
harían. 
 En referencia a estos resultados (Acosta, 2002, p. 23) expone que es natural encontrar 
resistencia ante los cambios, siendo parte fundamental que se debe considerar y ya que está 
identificada realizar el tratamiento pertinente, esto es parte natural de las resistencias que como 
seres humanos donde la personalidad, historias de vida y constructos sociales pueden arraigar 
más este tipo de comportamientos. 
Aceptación pasiva (nivel organizacional). 
 
En la evaluación de no aceptación al cambio de forma poco frontal o pasiva, en el 
cuestionamiento de enfrentar con inconformidad los cambios que se generan en LA EMPRESA, 
 
105 las áreas de planta con un 27%, (16) y 10% (6) de calidad son quienes mayor identificación 
tienen ante esta pregunta. En el mismo ítem, el 30% (3) líderes el jefe de planta/producción, 
logístico y administrativo aceptan parcialmente hacerlo. 
 Al validar si juzgan de manera abierta a las personas que dirigen la empresa, en la 
encuesta de los trabajadores el 32% (19) están total o parcialmente de acuerdo con este ítem, las 
áreas que más lo suelen hacer es el equipo de planta/producción con un 20% (12) respecto a la 
muestra y un 8% (5) del equipo de calidad. En este mismo ítem el 30% (3) jefes, el líder de 
planta/producción y dos administrativos aceptan parcialmente hacerlo. 
 Es así que, en lo referente a la consideración hecha por Kroeber y Kluckhohn (1952) 
respecto a la cultura organizacional, se valida que en estas áreas hay patrones de 
comportamientos que son reiterativos, trasmitidos y enmarcados de forma explícita o implícita, 
así mismo hay una correlación son sus jefes, lo cual también presupone la influencia de ellos y/o 
no ejecución de acciones para mejorar estos comportamientos, pensamientos y acciones de sus 
equipos de trabajo. 
Resistencia Activa. 
 
En las demostraciones de forma abierta y directa de resistencia a los cambios se 
identificaron varias formas de resistencia por parte de los trabajadores, siendo esta la mayor 
forma en la que los colaboradores y sus jefes manifiestan su inconformidad en las nuevas 
actividades y modelo de trabajo que se ha venido implementando. 
Por ello en el ítem que mayor refieren los trabajadores de LA EMPRESA, es que ante un 
cambio solo lo hacen si únicamente sus jefes directos o superiores los ordenan, un 45% (27) de 
participación del grupo de planta/producción, un 12 (7) del personal 
administrativo/financiero/SST/I+D+i y en tercer lugar del área de calidad con un 10% (6). En 
 
106 este numeral nuevamente el 30% (3) jefes de planta/producción y dos administrativos 
manifiestan parcial acuerdo en este numeral. Por ello con este comportamiento se está 
obstaculizando el trabajo matricial en lo referente de que algunas veces quien lidera las 
actividades no es el jefe directo o incluso puede llegar a ser un compañero destacado. 
Este hallazgo es significativo también porque a pesar de que manifiestan disposición para 
el trabajo en equipo, este solo se consolida si es una orden directa de un superior que obligue a 
hacerlo, por ello reiterando una manifestación cultural que está consolidada en estas áreas 
operativas, que como manifestaba Schein (1992, p.12) estos compartimentos, muestran como 
están resolviendo sus problemas de adaptación externa e integración interna y han sido 
trasmitidas de generación en generación.  
Así mismo se identifica que en lo referente a la resistencia al cambio por parte de estos 
jefes y sus equipos de trabajo como posiblemente se están motivados hacia el no apoyo a los 
cambios, Kouzes y Posner (1997,73), argumentan que el liderazgo inspirador además de la forma 
de movilizar el equipo de trabajo al bien común sobre el individual, son claves en la gestión del 
cambio, siendo ambos no cumplidos en este ítem. 
 En segundo lugar otro resultado importante en esta categoría, por parte de los 
trabajadores con un 53% (32) están totalmente o parcialmente aceptan que suelen manifestar 
verbalmente su inconformidad ante los cambios generados en sus puestos de trabajo, las áreas 
que más expresan su sentir cuando tienen desacuerdo con los cambios es en primer lugar el 
personal de la planta/producción con un 32% (19), seguido del área de calidad 10% (6), por parte 
de los jefes en esta pregunta el 40% de ellos acepta parcialmente haberlo realizado, con ello se 
evidencia que en la aceptación pasiva juzgan a sus líderes pero de la forma de resistencia que se 
 
107 manifiesta es directa y abierta, manifiestan su inconformidad con los cambios de los que no 
están de acuerdo. 
 Por lo tanto, a pesar de que tiene una resistencia abierta significativa, es en parte también 
positivo porque permite ver de forma concreta que a pesar de que haya manifestaciones de que 
no haya comunicación abierta entre áreas, aquellas personas que son resistentes si usan un canal 
claro de comunicación con las jefaturas donde pueden expresar abiertamente su sentir sobre los 
cambios. 
Cultura del cambio. 
 
En lo referente a los comportamientos y creencias respecto a las prácticas culturales 
consolidadas en la gestión del cambio, dos las preguntas tienen manifestaciones considerables de 
resistencia.  
Con un 35% (21) de los participantes consideran que la cultura que se vive no acepta los 
cambios, de ellos un 20% (12) son del grupo de planta/producción, y un restante 15% (9) son de 
las áreas administrativas, calidad y logística, así mismo un 40% (4) jefes de Logística, 
mantenimiento y dos administrativos aseguran parcialmente su desacuerdo. 
  El otro ítem que tiene gran importancia en este apartado con un 32% (19), corresponde a 
la percepción de si se cuenta con la habilidad para asumir el cambio, el 18% (11) es del equipo 
de planta/producción, 13% (8) son del grupo administrativo, calidad y logístico, en este sentido 
el 30% (3) de los jefes, de mantenimiento y dos administrativos consideran que parcialmente no 
hay la habilidad aún para asumir los cambios. 
 Por lo tanto, en lo referente a lo manifestado por Denison y Neale (1996, p.9), donde la 
cultura es el reflejo de las creencias, que intervienen los patrones de hábitos, valores y principios 
 
108 y se ven exteriorizados en temas tangibles como los comportamientos u otros más difícil de 
rastrear e identificar como son las percepciones sobre lo que sucede. 
Con ello, se ve que en estas dos preguntas y a nivel general en las encuestas de 
trabajadores y colaboradores, a través de la confirmación de la percepción manifiesta de un 
tercio de la población se valida que para ellos no hay una cultura ni la habilidad desarrollada que 
acepte los cambios. 
Relación liderazgo jefes con la gestión del cambio  
Las manifestaciones de resistencia activa en las respuestas por parte de los líderes de LA 
EMPRESA, son de un 23% de objeciones en la sumatoria de estos numerales, lo cual se valida 
ya que el 30% (3) lideres exponen que no aceptan cambios a menos que se los diga un superior, 
invalidando las solicitudes que hagan sus pares o subalternos, un 30% también evita 
comprometerse con tareas que no estén dentro de sus funciones laborales y un 40% (4) jefes ha 
manifestado verbalmente inconformidad ante los cambios generados en su puesto de trabajo. 
Como se había indicado anteriormente en la valoración de liderazgo e innovación el 60% 
(6) jefes se encuentran parcialmente en acuerdo en el ítem 11, es decir les cuesta tomar 
decisiones, seguido de un 20% (2) que parcialmente están en desacuerdo con tomar la iniciativa 
para proponer ideas nuevas ante el grupo. 
 Sin embargo, en el detalle de pregunta a pregunta se puede verificar que, a nivel general 
en las encuestas, es positiva la percepción tanto del grupo de trabajadores como de la propia 
valoración que hace el equipo de jefes sobre su desempeño en temas de liderazgo e innovación, 
así como en los demás cuestionamientos que se les realizó. 
En lo referente en la gestión del trabajo, motivación y manejo de relaciones de los jefes 
hacia sus equipos, en la revisión individual, la pregunta que menor resistencia se evidencio en 
 
109 este apartado de liderazgo e innovación por parte de los trabajadores fue precisamente la 6 
que está dirigida a la percepción del liderazgo de los jefes manifestada en el respeto que le tienen 
a ellos, solo 4 personas, de ellos un 2% (1) del área de calidad y un 5% (3) del equipo de 
planta/producción, están parcialmente en desacuerdo en esta pregunta, por lo tanto, es favorable 
en un 94% la percepción que tienen del respeto de los colaboradores hacia sus jefes. 
 En este ítem, un 10% (1) jefe del área administrativa considera que no ha logrado 
consolidar el respeto de su equipo, dentro del 20% (2) de los jefes que consideran estar parcial 
acuerdo con ganarse el respeto de su equipo de trabajo, se identifica al jefe del área de 
planta/producción, el restante 70% (7), está en total acuerdo con tener el respeto de su equipo de 
trabajo. 
Así mismo, se identificó que uno de los jefes tiene la percepción poco positiva de los 
cambios, en otro de los ítems el 100% de los líderes consideran aportar positivamente ya que 
apoyan mostrando un futuro optimista en sus equipos de trabajo, esto se puede validar al 
correlacionar con el 88% de los trabajadores que manifiestan estar parcial o total motivados con 
hacer parte del cambio. 
Solo el 10% (1) de los jefes, está en parcial desacuerdo con el apoyo o ayuda en el 
desarrollo de las fortalezas de sus colaboradores, este líder es del área de planta/producción, por 
lo cual el 90% de los jefes están parcial o total acuerdo con su responsabilidad y rol de formar y 
desarrollar las potencialidades de sus equipos de trabajo, este ítem es relevante ya que parte 
importante que apalanca el cambio, es la oportunidad y a la vez el deber de forjar nuevas 
funciones, apalancando nuevas destrezas que deben tener sus equipos de trabajo. 
Por ello es indispensable involucrar al equipo de trabajo en los cambios y los acepten de 
forma positiva y natural, en principio nace de un buen manejo de comunicación de la mano de 
 
110 entrenamiento que les permita asumir las nuevas actividades, funciones o forma de pensar, 
esto según (Freire, J. & Gutiérrez, R. 2010, p. 64) permitirá consolidar esquemas de colaboración 
para optimizar el rendimiento que finalmente se verá reflejado en la rentabilidad y eficiencia. 
Así mismo respecto a las habilidades que permiten el trabajo con sus equipos, solo un 
10% (1) esta parcial desacuerdo a sentirse seguro para dirigir a otros, este jefe se encuentra en el 
área de logística y es mujer, este hallazgo es concordante ya que está jefe está en proceso de 
desarrollo, llevando en este nuevo rol seis meses, confirmando la necesidad de fortalecer el 
apoyo y formación en temas de gestión de personal, por lo tanto, el restante 90% de los jefes 
sienten que tienen la capacidad para liderar y dirigir a otros.  
Continuando con el aporte en la gestión del cambio sobre la forma en que motivan y 
generan coaliciones positivas hacia el cambio, el 100% de los jefes confirman que expresan 
satisfacción cuando los demás cumplen con lo esperado, ello permite mostrar triunfos y 
reconocimiento en las nuevas metas o actividades que se están configurando. De parte de los 
trabajadores se puede verificar con el 97% (58) trabajadores que están parcial o total acuerdo con 
su participación en las actividades que generen cambio en su puesto de trabajo, así mismo un 
97% manifiesta que son receptivos a nuevas alternativas que contribuyan al mejoramiento de su 
trabajo y también con el resultado en el apoyo que dan hacia los cambios que consideran 
necesarios, el 63% (38) de los trabajadores abiertamente exponen su total o parcial contribución 
en este numeral. 
Kouzes y Posner (1997,73) en su propuesta de que el liderazgo ejemplar es considerado 
un arte donde se busca inspirar para la consecución de las metas de la organización, por lo cual 
se debe alinear las intenciones de movilización de los lideres a sus equipos de trabajo, generando 
 
111 confianza hacia el proceso del que hacen parte, contrarrestando sus inseguridades o miedos 
particulares. 
  Así mismo el 100% de los jefes, manifiestan que motivan a los demás a tener confianza 
en sí mismos, por ello el 92% (55) de los trabajadores manifiestan que se sienten confiados en 
sus capacidades para asumir los nuevos retos que se presentan. 
(Bass y Avolio citado por Molero, Recio y Cuadrado, 2010, p. 496), propone que se debe 
tener en cuenta cuatro características que son de los líderes transformacionales, carisma, 
inspiración, estimulación intelectual y consideración individualizada, estas se deben consolidar 
en LA EMPRESA, para romper con el paradigma de jefes que solo están inspirados netamente 
por el tema técnico dejando a un lado la parte la motivación y carisma, que genera un tipo de 
lealtad más por el acompañamiento, compromiso, genuina vocación y admiración que contiene 
este modelo de liderazgo. 
De igual forma, aunque a nivel general en promedio el 30% de los jefes traten de evitar 
los cambios o hagan manifestaciones de su inconformidad e incluso juzguen a sus superiores, el 
100% de los líderes de LA EMPRESA, aseguran que participan y se involucran en las decisiones 
tomadas por sus superiores en los procesos de cambio, así mismo ayudan a los demás a mirar los 
problemas desde distintos puntos de vista.  
En lo referente al trabajo en equipo con sus pares, nuevamente un 10% (1), considera 
estar parcial desacuerdo respecto a que sus actuaciones no ayudan a que sus compañeros líderes 
de proceso cumplan con sus objetivos, este jefe es el líder de planta/producción, el restante 90% 
están parcial o total acuerdo con el aporte al cumplimiento de los objetivos de sus compañeros. 
Por ello retomando a (Bass, 1985, p.20), el liderazgo motivacional es precisamente la 
inspiración hacia el equipo de trabajo para que realicen acciones y actividades de lo que se 
 
112 espera que hagan, esto también comprenderá el apoyo entre jefes, en búsqueda de la cohesión 
y trabajo en equipo con una meta en común para cumplimiento de la planeación estipulada por la 
nueva forma de hacer las actividades. 
La aceptación de los cambios y la resistencia activa por parte de los trabajadores de los 
equipos de planta/producción y del grupo de calidad han tenido varias manifestaciones de 
resistencia, no solo en lo referente a la percepción o pensamiento sino la intención con hechos 
tangibles y consolidados en frenar los procesos de cambios de los cuales no consideran participar 
bien sea porque amenazan su posición o porque simplemente los consideran innecesarios ya que 
les genera conflictos con su zona de confort. 
Respecto a los líderes que fueron encuestados, un solo jefe es quien no corresponde a la 
realidad de apoyo en la gestión del cambio, sin embargo, es importante involucrar en este 
proceso de acompañamiento a todo el equipo de jefes, siendo apoyados en sus falencias de 
liderazgo y aceptación de los cambios que se han sucedido.   
Es así que se valida que a nivel general con el tipo de resistencia activa que está integrada 
por un tercio de los líderes, sumada a la identificación de patrones de comportamientos y 
pensamientos de parte del equipo de jefes de proceso de LA EMPRESA, se puede decir que si se 
cuenta con un grupo de personas que pueden potencializar sus cualidades latentes para un 
liderazgo inspirador, que a pesar de sus temores bien sea por inseguridad en sus habilidades, 
miedo a perder el control o poder, hay compromiso e interés por ser parte del cambio, conocen 
bien su rol y tienen conciencia de sus falencias, por ello este tipo de resistencia en los jefes es 
natural a los procesos de este nivel en las organizaciones y es posible hacer un adecuado 
acompañamiento para minimizar y en lo posible eliminar sus resistencias. 
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 De acuerdo con la identificación de las resistencias en el equipo de trabajo así como en el 
aporte de los líderes en la movilización hacia el mismo, presento la propuesta para la 
optimización del equipo de trabajo en torno a la resistencia manifiesta a los cambios de los que 
se vive en LA EMPRESA. 
 El modelo de intervención propenderá fortalecer la actual cultura que está comprometida 
e interesada en hacer parte del cambio, consolidando el compromiso, armonía y productividad de 
los colaboradores de la compañía. 
 Este proceso involucra, apoya e inspirar a los trabajadores y líderes resistentes, para 
elevar su nivel de conciencia y compromiso con las metas organizacionales, de tal forma que 
aprendan de estas experiencias y rompan con sus temores, fortaleciendo sus potencialidades y 













116 Contexto empresarial 
 LA EMPRESA es una compañía de producción del sector alimenticio miembro de un 
grupo empresarial. Dado que el modelo y trayectoria de negocio ha consolidado la compañía en 
el mercado, su orientación está enfocada al desarrollo de procesos y prácticas con la más alta 
calidad e inocuidad. Es por ello, que está consolidando la articulación de mediciones y 
procedimientos enfocados a resultados regionales, dirigida a la calidad de la producción, mejora 
continua de los procesos y las mejores prácticas organizacionales con un modelo de liderazgo 
transformacional.  
 En este contexto es una compañía que lleva fundada 7 años que se desprende de un grupo 
con una antigüedad de 50 años en el mercado, en donde se maximiza la importancia de prácticas 
de bienestar, desarrollo de las habilidades sus trabajadores y motivación en el logro de los 
objetivos. 
 Siendo una compañía integrada por un equipo con altos conocimientos en el proceso 
fabril, es reconocido por el seguimiento de procesos estandarizados internamente según lo 
estipulado por sus propios líderes, siendo estas actividades ya apropiadas y mecanizadas por 
todos los integrantes de LA EMPRESA, se ha llegado a estar en la zona de confort por el mismo 
dominio de las actividades que se venían desarrollando. 
 Sin embargo, en los últimos dos años la unidad fabril ha empezado un proceso de 
alineación de procesos, procedimientos en aras de tener las mejores prácticas organizacionales 
que la consoliden como una compañía de talla mundial, altamente eficiente, innovadora y 
responsable social y ambientalmente, así todos los procesos son considerados como susceptibles 
a ser mejorados aún más. 
 
117   Es por ello que en las organizaciones con procesos altamente operativos y 
planificados, sumada a la naturaleza del ser humano donde tiende acostumbrarse a permanecer 
dentro de lo conocido, bien sea en comportamientos, conocimientos y hasta emociones se ve 
exteriorizado en la permanencia de lo que se denomina zona de confort, todo esto ya que no 
demanda mayor esfuerzo precisamente porque ya es una rutina conocida. 
 Esta realidad presupone dos resultados, ser altamente calificados para una actividad, por 
lo cual todo aquello que exija una modificación con nuevos esfuerzos mentales, actitudinales o 
de procedimiento será considerado como algo negativo, y por otro lado, el realizar estas 
modificaciones sería considerado sinónimo de una nueva compensación o reconocimiento por 
asumir las nuevas tareas o formas de hacer sus funciones, sumado al temor de perder el control y 
poder que consideran que tienen con su actual situación. 
 Por esto es importante construir una visión compartida a partir del reconocimiento de la 
visión individual de cada colaborador, identificando puntos y metas en común que desean lograr 
con sus familias o entornos afectivos logrados a través del nuevo modelo de trabajo de la 
compañía. 
Por lo tanto, se focalizará en la comprensión y conocimiento a nivel individual, de sus 
fortalezas, talentos, oportunidades de mejora y que se identifiquen que entre compañeros hay 
temas en común más allá del cumplimiento de un rol, todo esto enfocado a responsabilizarse 
conscientemente en la construcción de un desempeño altamente superior de forma natural y con 
convicción, viendo en la nueva planeación en el cumplimiento de ideales que dejan huella en el 
mundo, configurando equipos altamente productivos donde se reconoce el factor humano como 
clave en la gestión del cambio. 
Aportes del ejercicio de investigación 
 A continuación como diagnóstico inicial, se muestra algunas particularidades del 








118 Tabla 39 
Resultados encuesta resistencia al cambio 
Nivel Características Prioridades 
Líderes de 
procesos 
 Experiencia y conocimiento. 
 Mayoría Jóvenes. 
 Resistencia marcada en los más 
antiguos. 
 Jefe resistente en áreas operativas 
 Resistencia activa. 
 Comprensión modelo de liderazgo. 
 Elementos de manejo de personal. 
 Manejo de comunicación. 
 Manejo emocional que permita hacer 
frente a sus temores e inseguridades. 






 Experiencia y conocimiento. 
 Mayoría Jóvenes. 
 Resistencia marcada en antigüedad de 3 
a 4 años. 
 Áreas prioritarias, Planta/producción, 
calidad. 
 Resistencia activa. 
 Asumir nivel de compromiso alineado a 
sus proyectos de vida, viendo sus 
ideales y desarrollo personal como parte 
de la visión organizacional. 
 Desarrollo de nuevos elementos de 
comunicación. 
 Manejo emocional que permita hacer 
frente a sus temores e inseguridades. 
 Nivel de confianza entre áreas. 
Fuente: elaboración propia 
 Dentro de los hallazgos del equipo de colaboradores, se cuenta con personal interesado en 
hacer parte de los cambios, consiente y seguro de sus conocimientos actuales, motivado a buscar 
fuentes de aprendizaje para estar al día con la tecnología y la educación que les permita 
desarrollarse a nivel personal y laboral, así mismo resistente de participar en actividades que 
sean netamente de su rol actual, una parte de la población operativa no tiene el nivel de confianza 
y credibilidad de los cambios que se están dando, evitando los cambios que les genera conflictos 
internos y realizando manifestaciones abiertas de esta inconformidad. 
 De parte del equipo de líderes de proceso, la mayor parte de ellos se sienten seguros de 
sus conocimientos y habilidades en la dirección de sus equipos de trabajo, son participativos 
mostrando un futuro alentador a sus equipos, así mismo contribuyen en el proceso de cambio 
involucrándose en las decisiones tomadas por sus superiores en los procesos de cambio, la 
mayoría de ellos son participes y tienen clara su responsabilidad en el proceso de motivación y 
formación de sus subalternos así como del trabajo en equipo entre pares para el logro de los 
objetivos. 
 
119  Se identifica en el equipo de líderes necesidad de alineación entre las habilidades de 
liderazgo, manejo de la comunicación y trabajo en equipo, así mismo al igual que sus 
colaboradores, la necesidad de reconocimiento de sus oportunidades de mejora, obstaculizadores 
y temores que los identifique entre ellos como personas que pueden darse el permiso para tener 
estas emociones y de las cuales pueden aprender como individuos y como equipo de trabajo. 
 En la valoraciones se identificó que hay resistencia activa y no aceptación activa y a la 
vez pasiva de los cambios por parte de los trabajadores de los equipos de planta/producción y del 
grupo de calidad, no solo en lo referente a la percepción o pensamiento sino la intención con 
hechos tangibles y consolidados en frenar los procesos de cambios, esto también explicado a la 
luz de las inseguridades individuales como lo son la amenazan de su posición o la facilidad del 
no esfuerzo y exigencia de nuevas compensaciones, o como resultado su percepción de que sean 
obsoletos ya que se nieguen la oportunidad de cambiar lo que ya dominan.  
Respecto a los líderes que fueron encuestados, un solo jefe del proceso operativo es quien 
no corresponde a la realidad de apoyo en la gestión del cambio, tienen una marcada resistencia 
activa a la gestión del cambio, así mismo no contribuye al desarrollo de su equipo de trabajo ni 
facilita el logro de los objetivos de sus pares.  
A nivel general el tipo de resistencia activa que está integrada por un tercio de los líderes 
y sus colaboradores, la mayor parte del equipo de trabajo de LA EMPRESA, se puede decir que 
si se cuenta con un grupo de personas que pueden potencializar sus cualidades latentes para un 
liderazgo inspirador de parte de los jefes, así como potencializar las capacidades de los 
trabajadores que están interesados en hacer parte de los cambios, como una promesa de 
desarrollo en sus roles hacia una empresa altamente eficiente y con un sólido compromiso social 
y ambiental.  
 
120 Problema de investigación 
 Al proyecto de la fábrica se delegó a un equipo de colaboradores que venía de la 
casa matriz, muchos de estos nuevos jefes no tenían en su antiguo rol gente a cargo, fueron 
elegidos por ser destacados en sus actividades. 
En LA EMPRESA el liderazgo de los jefes del proceso operativo era enfocado solo en el 
cumplimiento de las órdenes de producción, un trato impersonal netamente enfocado a tener una 
producción con altos estándares de calidad e innocuidad, sumada a un nivel de disciplina flexible 
donde se desdibuja el rol inspirador y sumergirse en una cultura que reacciona en su mayoría 
positivamente pero otro tanto de forma fuerte y negativa ante muestras de modificación de sus 
comportamientos.  
En este 2018 se dará continuidad al proceso de cambio, implementando en LA 
EMPRESA, a través del monitoreo, mejora continua y evaluación de sus equipos de trabajo y 
KPIs, haciéndola mucho más eficiente, todo ello de la mano del acompañamiento de sus equipos, 
generando un liderazgo inspiracional y motivador, que desarrolle el talento de sus equipos de 
trabajo, propendiendo por un bienestar, de un sentido de responsabilidad social hacia el interior 
de sus unidades. 
Es así como surge la necesidad de generar planes de acción para realizar una adecuada 
gestión del cambio en el proceso de fortalecimiento, estandarización y ejecución de las prácticas 
organizacionales para estar a la vanguardia del mercado. 
Por lo tanto, es relevante generar un programa enfocado a la gestión del cambio que 
permita realizar este proceso de adaptación de una forma natural, consiente y aceptada por los 
trabajadores y líderes, realizando una adecuada transición para el fortalecimiento de las prácticas 
organizacionales, basadas en la planeación estratégica en LA EMPRESA de Bogotá. 
 
121 Objetivo General 
Diseño del programa de gestión del cambio para fortalecer las prácticas organizacionales, 
según la planeación estratégica en LA EMPRESA. 
Objetivos específicos 
Objetivo específico 1: Establecer proceso de apropiación para los jefes del modelo de 
líder transformacional.  
Objetivo específico 2: Generar estrategias enfocadas a disminuir la resistencia en el 
trabajo en equipo para fortalecer la visión compartida. 
Objetivo específico 3: Proponer estrategias que fortalezcan el manejo de la comunicación 















122 Metodología de intervención 
El programa de intervención de gestión del cambio está compuesto por siete actividades o 
ciclos interrelacionados, grupo focal, coaching individual a líderes, coaching grupal a toda la 
compañía, entrenamiento, mesas de trabajo, taller de confianza, estrategia de comunicación, cada 
nivel organizacional y objetivo tiene interrelación de estas metodologías a fin de conseguir el 
logro de las metas propuestas, apropiando las diferentes fuentes de aprendizaje de las que se 
reforzará cada iniciativa a cumplir. 
 Se cuenta con los resultados de la encuesta de resistencia al cambio, encuesta de clima 
organizacional y encuesta de riesgo psicosocial donde se presenta las siguientes fases del diseño 
del programa. 
Tabla 40 
Metodología programa gestión del Cambio 
 
Fuente: elaboración propia 
Objetivo Metodología Entregables
Fase de espectativa
Grupo Focal: entrevista grupal, enter 15 a 20 personas, para validar situación actual 
respecto a la percepción, comportamientos sobre los cambios vividos en LA EMPRESA, 
así como el rol de sus líderes en la gestión de los mismos.
Listado de líderes positivos y personas 
conflictivas. Ideas de mejora. 
Coaching individual: se adentrará en el ser de cada líder de proceso, con el propósito de 
que identifiquen sus temores, acepte sus oportunidades de mejora y permita un proceso de 
crecimiento y alineación con las metas organizacionales. 
Se establecerá acuerdos en temas de trabajo en equipo, comunicación y características a 
desarrollar del líder transformacional.
Perfil de cada líder, herramientas/entrenamiento 
individual problemáticas detectadas 
Entrenamiento (módulo lidererazgo UNILAEMP): en el equipo de jefes, se generará 
un plan de trabajo para desarrollar habilidades de liderazgo transformacional, haciendo 
énfasis en tres ciclos, manejo de personal, trabajo en equipo y comunicación.
Módulo de formación: temáticas, metodología.
Coaching grupal: se realiza un Outdoor training, donde a través de retos de desafío 
grupal, a través de la lúdica con competencias y juegos en diferentes escenarios, agua, aire, 
tierra, se pasará a un espacio de construcción del conocimiento alineado al desarrollo de 
conciencia y autoconocimiento, generando alineación con los objetivos organizacionales 
con sus potencialidades y proyectos de vida.
Actividad en cundinamarca, logística, evaluación 
actividad, memorias.
Taller de construcción confianza e innovación: se establecerá los mandamientos de la 
confianza y acuerdos de las características que deben tener los trabajadores de LA 
EMPRESA, estableciendo los pilares de la cultura organizacional de la innovación que 
promueve el cambio.
Taller.                                                                                                   
Pilares de cultura organizacional de la innovación.                                                                    
Mandamientos de la confianza. Conformación 
mesas de trabajo
Mesas de trabajo de la innovación: se generará espacios de seguimiento y consolidación 
de equipos de trabajo integrado por trabajadores y líderes de todas las áreas.
Equipos de monitoreo y contrucción de metas.
Entrenamiento (UNILAEMP): el plan de formación según el rol y objetivo identificado 
en las encuestas, para el equipo de trabajadores, se establecerá formación en habilidades 
de comunicación asertiva, empatía y entrenamiento en nuevas funciones y 
responsabilidades, propendiendo en el desarrollo de sus competencias para las actividades 
a realizar.
Módulo de formación: temáticas, metodología.
3. Comunicación
Entrenamiento (UNILAEMP): módulo de comunicación enfocado al establecimiento de 
empatía y claridad de esta, se enmarcará estrategias de buenas prácticas, así como 
delimitar el uso e interrelación de los medios que hoy cuenta la compañía: canal, email, 
carteleras. 
El proceso de capacitación de comunicación empática entre áreas y con sus líderes, hará 
hincapié al establecimiento de confianza y eliminación de rumor como forma de 
comunicación, generando así una comunicación abierta, clara y asertiva, que permitirá 
construcción de equipo de trabajo, mayor sinergia y cumplimiento de las expectativas de la 
compañía.                                                                                                                 
Para el equipo de líderes, se desarrolla un módulo adicional, enfocado al manejo de la 
comunicación alineado al liderazgo transformacional.
Módulos de formación: temáticas, metodología.
1. Liderazgo 
transformacional
2. Trabajo en equipo
Metódología programa gestión de cambio LA EMPRESA
 
123 Fase de expectativa (grupos focales) 
 En este proceso de lanzamiento es necesario el acompañamiento de campaña y estrategia 
de comunicación, generando expectativas, preguntas e inquietudes a través de la presentación de 
los objetivos del presente programa, así como de los acuerdos necesarios por equipo de trabajo. 
 En este ciclo se realizará un proceso de grupos focales, donde se abre el espacio al 
dialogo y construcción de ideas de mejora en las problemáticas ya identificadas. 
Coaching individual y grupal 
En esta etapa mediante el acercamiento individual a través del coaching individual a los 
líderes y mediante una jornada en grupo con todos los colaboradores, se busca alinear los 
objetivos de LA EMPRESA, con las áreas y las personas para establecer acuerdos, identificación 
de proyectos de vida y sinergia a nivel individual y entre equipos de trabajo, generando 
conciencia de su rol y aceptación de su responsabilidad en el proceso de cambio, permitiendo 
cohesión genuina en el equipo de trabajo y compromiso con el bienestar, autocuidado y 
compromiso con la eficiencia, con un enfoque en énfasis en la comunicación, trabajo en equipo y 
comunicación asertiva. 
El coaching es una herramienta adecuada demandada por los directivos para abordar 
situaciones de incertidumbre, miedo, falta de compromiso, riesgo, estrés, etc.  Según 
supone una toma de conciencia paulatina de este desequilibrio, al tratar de ayudar a 
gestionar la incertidumbre y el cambio, y de encontrar una manera de seguir avanzando 
para favorecer el desarrollo de la vida profesional y personal. Según (Arqueros, 2009, p. 
273) 
 A través del proceso de aprendizaje experiencial en un día de entrenamiento fuera de la 
empresa outdoor training, se busca la resolución de conflictos en los equipos de trabajo y se dará 
 
124 apoyo a través de herramientas donde descubren sus fortalezas y oportunidades de mejora, 
identificación de temores y aceptación de emociones. 
 Los equipos asumirán en los retos sinergia entre ellos, asumiendo comportamiento de 
trabajo equiparable de alto desempeño en las organizaciones, esta estrategia permite integrar 
habilidades para el afrontamiento de situaciones de tensión a las situaciones diversas y de altos 
estándares de los cuales se están acoplando. 
 Las actividades propuestas son: Canopy, muro de escalar, rapel, el túnel loco, futbol 
gigante, salva tu vida, construye tu familia. 
 Este día de entrenamiento fuera de la compañía, se realizará en Cundinamarca, en 
instalaciones que permitan experiencias de trabajo en equipo en locaciones en agua, tierra y aire. 
 En este proceso vivencial se establecerá las bases de los compromisos para las etapas 
subsiguientes, donde se comprenderá y se empezará a consolidar la confianza, comunicación, 
compromiso mutuo al interior de cada individuo, así como la identificación de sus proyectos de 
vida, fortalezas y oportunidades de mejora son concordantes con los objetivos y lineamientos de 
LA EMPRESA. 
Entrenamiento Universidad de la Empresa (UNILAEM) 
La recopilación de necesidades de las encuestas, grupos focales, talleres y coaching, 
permitirá estructurar el plan de formación según el rol y objetivos organizacionales, el currículo 
académico dará lugar a la Universidad de LA EMPRESA, UNILAEM, que involucrará a toda la 
compañía, en ella se realizará de manera formal la adaptación en el proceso de entrenamiento y 
se consolidará la cultura al cambio, visto como parte normal de la realidad de las organizaciones 
y también de los seres humanos, así como la consolidación de un proceso formal de desarrollo de 
 
125 habilidades nuevas en el equipo de trabajo a cargo de sus líderes de proceso con el apoyo del 
área de gestión humana. 
Como valor agregado, se acompañará el proceso de fortalecimiento de todas las 
actividades, mediante el manejo de campañas en todas las actividades, endormarketing y entrega 
de plantillas para todos los medios generando una estrategia de comunicación más estructurada y 
enfocada a la comunicación abierta y clara de la gestión del cambio y sus logros. 
Mesas de trabajo de la innovación 
Se generará espacios de seguimiento y consolidación de equipos de trabajo integrado por 
trabajadores y líderes de todas las áreas, para la construcción y monitoreo de planes de acción en 
torno al cumplimiento de los acuerdos y metas del proceso pactadas en cada fase o actividad. 
Taller de construcción confianza e innovación 
Se establecerá los mandamientos de la confianza y acuerdos de las características que 
deben tener los trabajadores de LA EMPRESA, estableciendo los pilares de la cultura 
organizacional de la innovación que promueve el cambio para empresa superior altamente 
comprometida con la responsabilidad social, enmarcada en el bienestar, autocuidado y prácticas 
de gestión ambiental, que atraerá la cultura millennials y está alineada en la planeación de la 
compañía, como resultados del taller se consolidará la iniciativa para la creación de mesas de 
trabajo de la innovación. 
Enfoque temático 
 Líder transformacional. 
Según Abolio, manifiesta que el liderazgo transformacional es aquel que alienta a superar 
los propios intereses del individuo y genera que sean personas altamente comprometidas en el 
existen siente factores “cuatro de liderazgo transformacional (carisma, inspiración, estimulación 
 
126 intelectual y consideración individualizada), dos de liderazgo transaccional (recompensa 
contingente y dirección por excepción) y un factor que denota la ausencia de liderazgo (laissez-
faire)”. (Bass y Avolio citado por Molero, Recio y Cuadrado, 2010, p. 496). 
Trabajo en equipo. 
Parte de este trabajo con los jefes de proceso se verá reflejado en sus colaboradores, ya 
que el equipo se forma sobre las bases de confianza, cooperación, compromiso mutuo y la 
superación de los obstaculizadores o temores que cada individuo tiene como parte natural de la 
naturaleza humana, por ello es importante que se reconozca las necesidades psicosociales, la 
diversidad y la necesidad de confianza como parte normal de cada ser, que al verse exteriorizado 
en la organización movilizará el sistema, enfocado a integrar competencias de los trabajadores, 
movilizadas al trabajo de una forma eficiente, ágil y comprometida. 
Según Sempere, et al. (2010, p. 5), las "necesidades psicosociales: reconocimiento, 
autoestima, seguridad, pertenencia a una comunidad, confianza, etc.” son importantes para el 
vivir bien, esto integrado al respeto por la diversidad y la vida hacen que se pueda tener una 
mejor calidad de vida, bien sea a nivel social o a nivel laboral es posible aplicarlo de forma que 
garantiza tener mejores condiciones de desarrollo, bienestar y con ello ambiente laboral para los 
colaboradores de la fábrica, lo cual posibilita movilizar el equipo de trabajo ante la diversidad de 
planes de acción que deben surgir como respuesta de los cambios de instrucciones, nuevos 
proyectos o necesidad es inesperadas logrando desarrollar equipos de alto rendimiento. 
Resistencia al cambio. 
(Ruiz y Naranjo, 2012) refieren que “las empresas colombianas a nivel general se 
caracterizan por tener una cultura fuerte, que se orienta más a lo interno que a lo externo. 
 
127 Asimismo, algunos estudios ofrecen evidencia sobre la existencia de modelos culturales poco 
flexibles, más orientados al control”.  
Con ello se evidencia una tendencia en la investigación de la cultura organizacional que 
arroja conclusiones sobre los efectos de la misma en la innovación y desempeño de las empresas 
Colombianas, prevaleciendo una tendencia a una cultura organizacional en el país con 
orientación interna, el control y jerarquía, lo cual es totalmente normal en los procesos altamente 
estructurados, que buscan afrontar las situaciones de tensión como resultado de los volúmenes de 
trabajo, tiempos de entrega o complejidad de las tareas. 
Dentro del proceso de cambio es natural encontrar la oposición al mismo, “por un lado, 
existen fuerzas positivas de apoyo y soporte del cambio y, por otro, fuerzas negativas de 
oposición y resistencia al cambio” (Chiavenato, 2002, p. 334). 
Matriz de intervención con indicadores 
A continuación se describe el proceso de diseño, ejecución y medición de las actividades 




















128 Tabla 41 
Matriz de intervención e indicadores  
 












Objetivo Metodología Indicador Fuentes verificables
Fase de espectativa Grupo Focal
* Confirmación de líderes resistentes                                                  
* Identificación personas apoyan los cambios                                                               
* # de necesidades de formación identificadas
* Reporte del grupo focal                            
* Matriz de necesidades de 
formación                                    
* Encuestas
Coaching individual
* % personas formadas                                                  
* % de aceptación modelo de negocio                     
* % de personas que aceptan nuevos cambios              
* Aumento eficiencia equipos de trabajo                       
* Reducción de líderes resistentes                             
* Disminución quejas sobre líderes                             
* Fortalecimiento evaluación de desempeño jefes
* Reporte de indicadores de gestión                                         
* Reporte de ventas                               
* Reporte de mesas de trabajo                
* Reporte de asistencia                            




* % líderes terminan proceso                                                                 
* % de evaluación de aprendizaje                                    
* % de personas que aceptan nuevos cambios              
* Aumento eficiencia equipos de trabajo                       
* Reducción de líderes resistentes                             
* Disminución quejas sobre líderes                             
* Fortalecimiento evaluación de desempeño jefes
* Reporte de indicadores de gestión                                         
* Reporte de ventas                               
* Reporte de mesas de trabajo                
* Reporte de asistencia                            
* Evaluación de desempeño                       
* Encuestas
Coaching grupal
* Aumento participación en actividades diferentes 
al rol                                                             * 
Aumento productividad
* # de colaboradores entrenados
* Fortalecimiento evaluación de desempeño 
colaboradores                                                   
* % colaboradores y líderes terminan proceso
* % de evaluación de aprendizaje
* % de participación mesas de trabajo 
* Listas de asistencia
* Evaluación de desempeño                  
* Reporte eficiencia de máquinas                    
* Reporte de otras actividades 
diferentes al rol
Taller de construcción 
confianza e innovación
* % personas formadas
* % líderes terminan proceso
* % de evaluación de aprendizaje                                     
* % inscripciones mesas de la innovación
* Listas de asistencia
* Evaluación de desempeño
* Evaluación actividades
Mesas de trabajo de la 
innovación
* % inscripciones mesas de la innovación                             
* % de participación mesas de trabajo                       
* % cumplimiento de actividades                                            
* % de nuevas ideas




trabajo en equipo, 
entrenamientos en temas 
propios de las áreas 
* % trabajadores terminan proceso                                                                 
* % de evaluación de aprendizaje                                    
* % de personas que aceptan nuevos cambios              
* Aumento eficiencia equipos de trabajo                       
* Reducción de líderes resistentes                             
* Disminución quejas sobre líderes                             
* Fortalecimiento evaluación de desempeño jefes
* Reporte de indicadores de gestión                                         
* Reporte de máquinas                               
* Reporte de mesas de trabajo                
* Reporte de asistencia                            
* Evaluación de desempeño                       
* Encuestas




(UNILAEMP) módulo de 
comunicación 
* Disminución quejas sobre líderes que no 
informan
* # de colaboradores entrenados
* % evaluación de desempeño 
* Registros de asistencia
* Evaluación de desempeño
* Confirmación de ordenes de 
producción
* Reportes de inscripciones a 
actividades                                                      
* % favorabilidad evaluación clima 
laboral
2. Disminuir 
resistencia en el 
trabajo en equipo






La sesión de outdoor grupal, se realiza en una locación en Cundinamarca, con 
instalaciones adaptadas para el aprendizaje vivencial, en diferentes medios: agua, tierra, aire, con 
las atenciones requeridas por seguridad y salud en el trabajo, líderes en el desarrollo de 
competencias estratégicas y cultura organizacional para equipos de alto rendimiento. El costo 
incluye dos facilitadores de capacitaciones en Coaching para el liderazgo y coach personal, 
personal general de logística para el desarrollo de los ejercicios, transporte, refrigerios, almuerzo 
y locación. 
El valor de cada taller de 8 horas incluye: material, facilitador, diseño y desarrollo de las 
actividades, no incluye locación, refrigerios.  
Los grupos focales incluyen: facilitadores, material, no incluyen locación, refrigerios. 
Como valor agregado todo el proceso estará acompañado para desarrollar la interrelación 
de los medios de comunicación, generando políticas y criterios de presentación, consolidando 
LA EMPRESA como el empleador ideal, una compañía humana, que piensa en sus 
colaboradores, fortaleciendo sus competencias y propendiendo por tener un equipo altamente 
competitivo. En este proceso como entregables se generará banco de imágenes y plantillas de uso 
































Fase de espectativa Grupo Focal 3 horas Coach 30 personas $ 50.000 $ 1.500.000
Coaching individual 2 horas Coach 10 líderes $ 250.000 $ 5.000.000
Entrenamiento (módulo 
lidererazgo UNILAEMP) 
5 meses Programa, incluye subprograma de 
de manejo de personal, trabajo en 
equipo y liderazgo
10 líderes $ 1.170.000
10 horas Actividades de destrezas en grupo 82 personas $ 60.000 $ 4.920.000
Alimentación 
Punto de Hidratación, estación tinto
82 personas $ 4.000 $ 328.000
Coaching grupal Desayuno: Bufet 82 personas $ 12.000 $ 984.000
Almuerzo: Sancocho trifasico, postre, 
jugo
82 personas $ 22.000 $ 1.804.000
Refrigerios 2 por persona 82 personas $ 4.500 $ 369.000
Transporte 82 personas $ 21.000 $ 1.722.000
2 coach certificados 82 personas $ 5.000.000
$ 15.127.000
Taller de construcción 
confianza e innovación
8 horas Facilitador, material, memorias
30 personas $ 73.000 $ 2.190.000
Mesas de trabajo de la 
innovación
5 meses Consultoría, seguimiento
82 personas $ 1.500.000
Entrenamiento 
(UNILAEMP) módulo 
trabajo en equipo, 
entrenamientos en temas 
propios de las áreas 
5 meses Programa, incluye subprograma de 
de manejo de personal, trabajo en 
equipo y liderazgo 82 personas $ 1.170.000




(UNILAEMP) módulo de 
comunicación 
5 meses Programa, incluye subprograma de 
de manejo de personal, trabajo en 
equipo y liderazgo














4. Mesas de trabajo
5. Coaching Individual
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CONSENTIMIENTO INFORMADO  
 
 
Bogotá, mayo __ de 2018 
 
Yo _______________________, mayor de edad e identificado con cc ______________ de 
________ autorizó y consiento mi participación en la aplicación de la encuesta sobre cambio 
organizacional y liderazgo a realizar por la candidata a Maestría Johanna Ortiz. 
 
Certifico que se me ha explicado el objetivo del ejercicio, los procedimientos de este y fui 
informado que no se me identificará en las presentaciones que deriven de este ejercicio y que 
los datos relacionados serán manejados en forma confidencial y con fines académicos. 
 
















138 Encuesta jefes  
 Encuesta Gestión de Cambio LA EMPRESA 
 
Género: F__ M __ Edad: 20 a 25 años __ 26 a 30 años __ 31 a 35 años __   36 a 40 años __ 
41 a 50 años __ más de 50 años __ 
Nivel académico: Bachiller __ Técnico/tecnólogo__ Profesional __ Especialista__ 
Área: Administrativa/financiera/I+D+i __ Planeación/Bodega __ Calidad __ 
Producción/Planta __ Mantenimiento __ 
Antigüedad: Menos de un año __ 1 a 2 años __ 3 a 4 años __ 5 a 6 años __7 años 
Trabaje con la casa matriz: SI __ No __ 
 
Forma B: Líderes de proceso 
 
El Objetivo de este instrumento es identificar los aspectos relacionados con la gestión de 
cambio que intervienen en la empresa. A continuación, encontrará una serie de afirmaciones 
las cuales se refieren a las condiciones relacionadas con su cargo y la relación con la compañía.  
Usted deberá indicar con una “X”, la opción que considere se adecue más a su condición 
actual, de acuerdo con las siguientes especificaciones. 
 
TD 1: Totalmente desacuerdo 
PD 2: Parcialmente en desacuerdo 
PA 3: Parcialmente de acuerdo 












1. Busca fuentes de aprendizaje para estar al día con la tecnología y 
la educación 
    
2. Puede ejecutar actividades que realizan sus compañeros líderes 
de proceso sin dificultad 
    
3. Le es indiferente realizar diversas actividades o tareas diferentes 
a las asignadas  
   
4. 
Toma la iniciativa para proponer ideas ante un grupo 
    
5. Las funciones de su cargo le permiten sentirse seguro(a) para 
dirigir a otros 
    
6. 
Trata de mostrar el futuro de modo optimista 
    
7. Se involucra en las decisiones tomadas por sus superiores en los 
procesos de cambio 
    
8. Actúo de modo que me gano el respeto de mi equipo de trabajo     
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9. Actuó de modo que mis compañeros líderes de proceso cumplan 
con sus actividades para el logro de los nuevos cambios 
    
10. Hago que los demás se sientan orgullosos de trabajar conmigo     
11. Suele costarme tomar decisiones     
12. Ayudo a mis colaboradores a desarrollar sus fortalezas     
13. Ayudo a los demás a mirar los problemas desde distintos puntos 
de vista 
    











15. Expreso mi satisfacción cuando los demás cumplen con lo 
esperado 
    
16. Utilizo métodos de liderazgo que resultan satisfactorios para los 
miembros de mi grupo de trabajo 
    
17. 
Motivo a los demás a tener confianza en sí mismos 
    
18. 
Los demás creen que es grato trabajar conmigo 
    
19. Participa en las actividades que generen cambio en su puesto de 
trabajo 
    
20. La comunicación que se desarrolla en las diferentes áreas de 
trabajo se genera de forma abierta 
    
21. En su área de trabajo comunica con anterioridad las nuevas 
actividades a desarrollar 
    
22. Existen diferentes fuentes de información donde se muestra lo 
que pasa en la(s) compañías 
    
23. Es receptivo a nuevas alternativas que contribuyan al 
mejoramiento de su trabajo 
    
24. Apoya los cambios que considera son necesarios para la empresa     
25. Colabora con igual entusiasmo cuando los cambios que se 
generan en la organización requieren de trabajo en equipo 
    
26. Los cambios que se presentan en la organización le 
 
generan expectativas positivas 
    
27. Obstaculiza los cambios que se presentan en la organización, 
cuando los considera una amenaza para su posición laboral 
    
28. Un cambio en su entorno laboral le produce oposición radical      
29. Evita cambios en el ambiente laboral que le generen conflictos 
internos 
    
30. Enfrenta con inconformidad posibles cambios que se generen en 
la empresa 
    
31. Juzga de manera abierta a las personas que dirigen cambios en la 
empresa 
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32. Acepta una actividad que requiera cambios constantes solo si es 
asignada por un superior 
    
33. Durante un proceso de cambio en la empresa evita 
comprometerse con tareas que no estén dentro de sus funciones 
    
34. Manifiesta verbalmente inconformidad ante los cambios 
generados en su puesto de trabajo 
    
35. Realizo bromas, comentarios abiertamente cuando no me gustan 
los cambios 
    
36. Considero que en la Organización hemos desarrollado la 
habilidad necesaria para asumir el cambio 
    
37. La cultura que se vive al interior de la compañía permite la 
aceptación de un cambio  
    
38. Me motiva formar parte del cambio     
39. Me siento confiado en mis capacidades para asumir los nuevos 
retos que se presentan 































141 Encuesta colaboradores 
Encuesta Gestión de Cambio LA EMPRESA 
 
Género: F__ M __ Edad: 20 a 25 años __ 26 a 30 años __ 31 a 35 años __   36 a 40 años __ 
41 a 50 años __ más de 50 años __ 
Nivel académico: Bachiller __ Técnico/tecnólogo__ Profesional __ Especialista__ 
Área: Administrativa/financiera/SST/I+D+i __ Planeación/Bodega __ Calidad __ 
Producción/Planta __ Mantenimiento __ 
Antigüedad: Menos de un año __ 1 a 2 años __ 3 a 4 años __ 5 a 6 años __7 años 
Trabaje con la casa matriz SI __ No __ 
 
Forma A: Colaboradores 
 
El Objetivo de este instrumento es identificar los aspectos relacionados con la gestión de 
cambio que intervienen en la empresa. A continuación, encontrará una serie de afirmaciones 
las cuales se refieren a las condiciones relacionadas con su cargo y la relación con la compañía.  
Usted deberá indicar con una “X”, la opción que considere se adecue más a su condición actual, 
de acuerdo con las siguientes especificaciones. 
 
TD 1: Totalmente desacuerdo 
PD 2: Parcialmente en desacuerdo 
PA 3: Parcialmente de acuerdo 












1. Busca fuentes de aprendizaje para estar al día con la tecnología y 
la educación 
    
2. Puede ejecutar actividades que realizan sus compañeros de área 
sin dificultad 
    
3. Le es indiferente realizar diversas actividades o tareas diferentes 
a las asignadas  
   
4. 
Toma la iniciativa para proponer ideas ante un grupo 
    
5. Las funciones de su cargo le permiten sentirse seguro(a) para 
dirigir a otros 
    
6. 
Mi líder actúa de tal manera que se gana el respeto 
    
7. Se involucra en las decisiones tomadas por sus superiores en los 
procesos de cambio 
    
8. Participa en las actividades que generen cambio en su puesto de 
trabajo 
    
9. La comunicación que se desarrolla en las diferentes áreas de 
trabajo se genera de forma abierta 
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10. En su área de trabajo se comunica con anterioridad las nuevas 
actividades a desarrollar 











11. Existen diferentes fuentes de información donde se muestra lo 
que pasa en la(s) compañías 
    
12. Es receptivo a nuevas alternativas que contribuyan al 
mejoramiento de su trabajo 
    
13. Apoya los cambios que considera son necesarios para la empresa     
14. Colabora con igual entusiasmo cuando los cambios que se 
generan en la organización requieren de trabajo en equipo 
    
15. Los cambios que se presentan en la organización le  
generan expectativas positivas 
    
16. Obstaculiza los cambios que se presentan en la organización, 
cuando los considera una amenaza para su posición laboral 
    
17. Evita cambios en el ambiente laboral que le generen conflictos 
internos 
    
18. Enfrenta con inconformidad posibles cambios que se generen en 
la empresa 
    
19. Juzga de manera abierta a las personas que dirigen cambios en la 
empresa 
    
20. Acepta una actividad que requiera cambios constantes solo si es 
asignada por un superior 
    
21. Durante un proceso de cambio en la empresa evita 
comprometerse con tareas que no estén dentro de sus funciones 
    
22. Manifiesta verbalmente inconformidad ante los cambios 
generados en su puesto de trabajo 
    
23. Realizo bromas, comentarios abiertamente cuando no me gustan 
los cambios 
    
24. Considero que en la Organización hemos desarrollado la 
habilidad necesaria para asumir el cambio 
    
25. La cultura que se vive al interior de la compañía permite la 
aceptación de un cambio  
    
26. Me motiva formar parte del cambio.     
27. Me siento confiado en mis capacidades para asumir los nuevos 
retos que se presentan. 
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